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1 Johdanto 
 
Tässä tutkimuksessa luodaan kohdeorganisaatiolle äänikeräysprosessin kehittämiselle 
lean mallit. Kohdeorganisaationa toimii Suomen suurin logistiikkakeskus, joka työllistää 
noin 600 henkilöä. Organisaatio on tällä hetkellä kokemassa suurta muutosta toimin-
nassaan uuden keskuksen myötä, minkä takia paine tuotantoprosessien kehittämiselle, 
yhdenmukaistamiselle ja muokkaukselle on suuri. Prosesseissa tapahtuvien virheiden 
määrän vähentäminen ja toiminnan tehostaminen ovat kohteet, jotka tuloksellisella 
prosessien kehittämisellä halutaan saavuttaa. 
 
Opinnäytetyön tavoite 
 
Tutkimustyön tavoitteena on esittää nykytilaa ja nostaa esille prosessin ongelmakohtia 
sekä parannusmenetelmiä äänikeräilyprosessin läpimenoaikojen epätasaisuuteen ja 
tuotantotilojen epäjärjestelmällisyyteen lean-filosofiaan ja sen menetelmiin tukeutuen. 
 
Insinöörityön tarkoituksena on löytää lean-malleja ja niiden käyttöä tuotannon kehittä-
misen näkökulmasta. Tutkimus kohdentuu kuivatuoteosaston äänikeräysprosessiin, 
jonka haasteena on tuotannon läpimenoajan vaihtelu, menetelmien vaihtelu sekä val-
vonnan puute. 
 
Tutkimuksen rajaus 
 
Tutkimus on rajattu äänikeräysprosessin lean-mallien kehittämiseen, suunnitteluun ja 
käyttöönottoon. Mallien rakentamisen tavoitteena on, että saatuja tuloksia voidaan so-
veltaen käyttää yrityksen muiden prosessien kehittämisessä. Tutkimuksen perustana 
on lean-ajattelu ja -mallit. 
 
Leanin menetelmät ovat olleet organisaation johdolle vieras käsite vaikka joitakin mal-
leja on sovellettu samankaltaisilla menetelmillä. Lean-filosofia ei kuitenkaan toistaiseksi 
ole osana organisaation johtamiskulttuuria ja näin ollen ajattelutavan jalkauttaminen 
prosesseihin on vasta ajatustasolla. Yritysesittelyn lisäksi tutkimukseen sisältyy teo-
riaosuus, jossa tuodaan esille tuotannonohjauksen perusteita, prosessin kehittämistä, 
leania käsitteenä sekä käsitellään teoriaa ehdotetuista lean-malleista. 
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Tutkimusmenetelmät 
 
Tutkimusaihetta analysoidaan tuotannon kehittämisen näkökulmasta keskittyen läpi-
menoaikaan, pullonkauloihin ja tämän hetkisiin menetelmiin. Näiden osa-alueiden näh-
dään vaikuttavan siihen, kuinka prosessi muodostuu. Prosessin läpimenoajat ovat epä-
tasaisia pullonkauloista ja työskentelymenetelmistä johtuen. Resurssipulan takia val-
vonta on minimaalista tai sitä ei ole lainkaan eikä prosessin kyvykkyyttä mitata tällä 
hetkellä ollenkaan. Nämä asiat aiheuttaa haasteensa prosessin johtamiseen.  
 
Tutkimuksen alussa käydään läpi työssä käytettyjä teorioita. Tutkimuksessa teoria esit-
tää leania tuotantoympäristöön nojautuen ja siihen miten lean-filosofiaa voidaan ottaa 
käyttöön kohdeorganisaatiossa. Teoria on koottu käyttämällä aiheeseen liittyvää kirjal-
lisuutta sekä verkkodokumentteja. 
 
Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin tutustuen tuotantoon havainnoimalla ja pe-
rehtymällä keräilijän työtehtäviin. Tämän lisäksi haastateltiin tuotannon henkilöstöä, 
esimiehiä ja asiantuntijoita kohdennetuilla haastatteluilla. Haastattelun tulokset analy-
soitiin ja täydennettiin havainnointiin liittyvillä tuloksilla sekä teorialla.   
 
Opinnäytetyön rakenne 
 
Opinnäytetyö rakentuu viidestä pääluvusta. Johdanto käsittelee kohdeyrityksen sekä 
opinnäytetyön tavoitteen, menetelmät, rajauksen ja rakenteen. Teoreettisessa viiteke-
hyksessä opinnäytetyön päämäärän saavuttamiseksi on käytetty teoriaa tuotannonoh-
jauksesta, prosessien kehittämisestä, käsitelty leania käsitteenä sekä tuodaan teoriaa 
ehdotetuista lean malleista. Lähdemateriaalina käytettiin sähköisiä lähteitä sekä kirjalli-
suutta.  
 
Opinnäytetyön teoreettisen viitekehyksen jälkeen kolmannessa luvussa esitellään koh-
deyritys ja äänikeräysprosessi, jota tutkimus koskee. Tämän jälkeen neljännessä lu-
vussa tuodaan esille teoriaosuuteen pohjautuen äänikeräysprosessia ja päätelmiä sen 
nykytilasta sekä tuodaan esille kehityskohteita joihin erityisesti tuotannon kehityksen 
kautta voidaan vaikuttaa. Yhteenvedossa käydään tutkimuksen toteutumista ja sen 
tuloksia prosessin kannalta sekä esitetään mallien käyttöönoton mahdollisia vaikutuk-
sia kehityksen kannalta. Viimeisessä luvussa esitetään myös jatkotutkimusaiheita. 
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2 Tasapainoisen tuotannon pilarit 
 
2.1 Tuotannonsuunnittelu ja -ohjaus 
 
Materiaalien, tiedon ja tuotteiden hallinta on kokonaisuus. Esimerkiksi tuotantoa ajatel-
lessa yrityksen toiset toiminnot liittyvät kiinteästi tuotantoa koskeviin päätöksiin, kuten 
esimerkiksi tuotantolaitosten sijoittamiseen, alihankintaan, tuotannonohjaukseen, au-
tomaatioasteeseen tai tuotantoteknologiaan. Myynti-, tuotanto- ja hankintaosastojen on 
kuljettava käsi kädessä. Tuotanto- ja hankintaosastojen on suoriuduttava siitä, mitä 
myynti on asiakkaalle luvannut. Tuotannon määrä on riippuvainen kysynnästä, ja tuo-
tantokapasiteetin on sopeuduttava siihen sekä sen vaihteluihin. Vaihteluihin voidaan 
vastata niin, että lisätään tuotantokapasiteettia alihankkijoiden, ylitöiden tai varastojen 
avulla. Vaihteluun voidaan vastata myös siten, että ollaan vastaamatta kysyntään. Tä-
mä vaihtoehto ei ole missään nimessä kannattavaa. (Ritvanen 2011, 46–47.) 
 
Tuotannonohjauksen periaatteita ovat työntö- ja imuohjaus. Työntöohjauksessa tuot-
teet valmistetaan suunnitellun valmistusaikojen mukaisesti, sekä sen perusteella aika-
taulutetaan materiaalihankinnat ja varastotäydennykset. Tämän mukainen toiminta 
edellyttää hyvää ennakointia. Imuohjauksessa materiaalivirta suunnitellaan tulevaisuu-
den tarpeiden mukaisesti. Tämä tarkoittaa sitä, että tuotetaan vain se mitä seuraava 
osasto tarvitsee eli tässä on kyse tarveohjautuvuudesta. Imuperiaatteella toimitaan 
silloin kun materiaaleja ja kapasiteettia on riittävästi tai kun vaihtelua on vähän eri vai-
heiden välillä. Työntöperiaate soveltuu silloin kun kapasiteettia ja materiaaleja on rajoi-
tetusti. Resurssien käytössä tulee optimointi suunnitella keskitetysti. Suunnittelu edel-
lyttää, että kysyntä on tiedossa ainakin päivä- tai viikkotasolla. Tämän lisäksi on oltava 
tiedossa tuotekoodit, varastosaldot, toimitus- ja läpimenoajat. Kapasiteettia laskiessa 
on tietenkin tiedettävä kapasiteettitarpeet. (Ritvanen 2011, s.58.) 
Imuohjauksessa on ajatus siitä, että varastot aiheuttavat kustannuksia ja prosessien 
ongelmat piiloutuvat niihin, joten ne tulisi siis minimoida. Ideaalimaailmassa tuotteita 
voitaisiin valmistaa äärimmäisen nopeasti alusta asti yhden kappaleen erissä juuri asi-
akkaan tarpeen mukaan. Tällaisen ideaalin omaava maailma ei ole tosielämää, joten 
seuraavaksi paras vaihtoehto lean-ajattelun mukaan on imuohjaus, joka on tuotan-
nonohjausmenetelmä. Imuohjauksen toiminta pohjautuu asiakastarpeeseen, ja varas-
tojen sekä keskeneräisen tuotannon määrän rajoittamiseen. Tuotteita ja puolivalmistei-
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ta tuotetaan sekä siirretään seuraavalle tasolle vain, jos niille on tarve.  Ketjun seuraa-
va linkki on asiakastarve, joka ohjaa edellistä vaihetta. Käytännössä imuohjaus toteu-
tuu yleensä esimerkiksi kanban-ohjauskorttien avulla. Jokainen kanban-kortti antaa 
luvan tuottaa tai siirtää tiettyä osaa tai tuotetta kortista ilmenevän määrän. Jos ei ole 
korttia, ei ole lupaa valmistaa. Korttien määrä täsmentää varastomäärien ylärajan ja 
keskeneräisen tuotannon. Korttien vähentämisellä keskeneräinen tuotanto vähenee ja 
lisäämällä kasvaa. Toisenlaisia toteutustapoja imuohjaukselle ovat esimerkiksi kaksi-
laatikkojärjestelmä, jossa tuotetta kulutetaan laatikosta ja tyhjä laatikko kertoo tuotteen 
täydennystarpeesta, tai erityyppiset näkyvät signaalit kuten tyhjät merkityt alueet latti-
assa tai hyllypaikat. Imuohjaus on vaivattominta toteuttaa materiaalivirroissa tai niiden 
osissa, joissa tarve on kohtuullisen tasaista ja täydennykset ovat nopeita. Imuohjaus on 
haasteellisempaa tilanteissa, joissa esimerkiksi täydennysajat ovat pitkiä ja mahdolli-
sesti vaihtelevia tai kysyntä vaihtelee voimakkaasti. (JIT ja imuohjaus 2017.) 
Logistiikan maailman vuoden 2017 julkaisu JIT ja imuohjaus esittää, että työntöohjaus 
esittää perusajatusta, jossa asiakkaan tarve ei täysin hallitse käytännön materiaalivir-
taa, vaan jokaisen asteen toiminnot pohjautuvat ennakoituun suunnitelmaan, kuten 
esimerkiksi tuotantosuunnitelmaan. Useimmiten ohjauksessa käytetään hyväksi tarve-
laskentaa. Työntöohjauksella identifioidaan joskus myös käsitystä, jossa tuotantomää-
riä ei aja eteenpäin luultu kysyntä vaan tietoinen päätös, jossa tuotetaan ennakoitu 
määrä tuotteita ja työnnetään ne markkinoille, tai olosuhteessa jossa tuotteita ”sysä-
tään” markkinoille toimittajien ja valmistajien suunnalta.  Myynnissä käsitteille pull ja 
push on omanlaisensa, tuotannonohjauksen sisällöstä eroava merkitys. Prosessissa 
imu- ja työntöohjausta esiintyy harvoin koko tuotannon läpi tai toimitusketjun ilmiselvä-
nä perusajatuksena. Käytännössä näitä perusajatuksia sulautetaan, jotta saadaan kul-
loinkin hallitsevissa olosuhteissa kokonaisuuden kannalta oikeanlainen ohjaus materi-
aalivirralle.  
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Kuva 1.  Imu- ja työntöohjaus (JIT ja imuohjaus 2017.) 
 
Lean-ajattelun ja yleisemmin tehokkaan tuotannon yhtenä perusajatuksena on ohut, 
tasainen ja oikeanlainen materiaalivirta, jota asiakastarve hallinnoi. Materiaalivirran 
kehittämisessä imuohjaus on tärkeä perusajatus. Kuvan 1 imuohjauksen ja työntöohja-
uksen isoin ero on siinä, mikä hallinnoi ja ajaa käytännön materiaalivirtaa: Työntöohja-
uksessa ennakoitu suunnitelma ”sysää” tilaukset tuotannon läpi, imuohjauksessa seu-
raava vaihe ”imee” asiakastarpeen mukaan materiaaleja edeltävältä askeleelta. (JIT ja 
imuohjaus 2017.) 
 
Kuvassa 2 ilmenevä MRP (Material Requirement Planning) on materiaalitarvesuunnit-
telua tai -laskentaa, jota hyödynnetään työntöohjauksessa. Imuohjauksessa malli on 
JIT (Just In Time). Nämä mallit pystytään yhdistää, jolloin tarve- ja kokoonpanosuunnit-
telu tehdään MRP:n avulla ja tuotannon vaiheiden osalta toteutetaan JITiä. (Ritvanen 
2011, s.57–58.) Käyttämällä tarvelaskentaa voidaan virtaa esimerkiksi hyvinkin ohjata 
asiakastarpeen mukaan, jos laskennan perustana on asiakkaiden tilaukset. Tarvelas-
kentaan voidaan lisäksi sulauttaa rajoitteita varastojen ja keskeneräisen tuotannon 
määrille. Pitkän toimitusajan omaavia ostoja on yleisesti pakko tilata ennusteisiin pe-
rustuen, jolloin tulevia asiakastarpeita huomioidaan poimimalla mahdollisimman laajaa 
tietoa ja oivallusta tulevaisuuden kysynnästä. (JIT ja imuohjaus 2017.) 
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Kuva 2. Tuotannonohjaus ja -suunnittelu (mukaillen Ritvanen 2011, s.59). 
 
JIT ja imuohjaus (2017) artikkelin mukaan JIT -periaate tuli tutuksi jo ennen lean-
ajattelua yhtenä japanilaisten tuotantofilosofioiden perusajatuksena. Suomen kielessä 
käytetään lisäksi ilmaisua JOT eli Juuri Oikeaan Tarpeeseen, joka kuvaakin aatetta 
hyvin: materiaaleja tuotetaan, siirretään ja kuljetetaan ainoastaan todellisen tarpeen 
mukaan. Todellinen tarve pohjautuu asiakaskysyntään. Ohuesti määriteltynä JIT tar-
koittaa käytännössä imuohjausta. JIT on kuitenkin saanut suuremman merkityksen kun 
siihen on kytketty erilaisia japanilaisiin tuotantofilosofioihin liittyviä asioita. Tällöin JIT:n 
päämäärä on tyydyttää kysyntää nopeasti, täydellisellä laadulla ja ilman hukkaa. JIT:n 
päämääränä pidetään nollavarastoja, nopeaa läpäisyaikaa, hukatonta, virtautettua ja 
joustavaa tuotantoa sekä kaiken tuhlauksen eliminointia. Päämäärät tulee oivaltaa vi-
siona, jota kohti aiotaan, mutta jonka saavuttaminen lyhyellä tähtäimellä ei ole toden-
näköistä. Näin laajasti oivallettuna JIT vaikuttaa useisiin tuotannon ja koko organisaati-
on toiminnan osa-alueisiin. Seuraavassa esitetään esimerkkejä:  
7 
 
  
 tuotesuunnittelu: tuotteiden sopivuus moduuleissa tai tuotantolinjassa valmis-
tukseen. 
 ihmiset: joustava työvoima, moniosaaminen, työnkierto  
 tuotannon suunnittelu ja ohjaus: imuohjaus, tuotantomixin ja tuotannon määrien 
tasoittaminen 
 prosessien suunnittelu: asetusaikojen supistaminen tuotannossa, keskeneräi-
sen tuotannon vähentäminen, eräkokojen pienentäminen (JIT ja imuohjaus 
2017). 
 
Kuva 3. JIT (JIT ja imuohjaus 2017). 
 
Kuvan 3 esittelemä JIT oivallettuna näin laajasti lähestyy käsitteenä jo lean-ajattelua. 
Käytännössä JIT:stä ja leanistä on usein puhuttu rinnan, eikä tarkkaa rajausta näiden 
kahden käsitteen välille ole edes tarpeen tehdä. (JIT ja imuohjaus 2017.) 
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2.2 Prosessien kehittäminen 
 
Liiketoimintaprosessi käsittää joukkiota toisiinsa liittyviä tehtäviä, jotka yhdessä tuotta-
vat hyödyllisen tuloksen liiketoiminnan kannalta. Prosessilla on yrityksen ulkoinen tai 
sisäinen asiakas, jolle prosessi muodostaa lisäarvoa. (Lecklin 2002, s.137.) Toisin kuin 
projekti, prosessin muodostaa toistuvat tehtävät, jotka voidaan määritellä ja mitata. 
Prosessin ohjaus voi toteutua siten, että tulokset tai suoritteet vastaavat asetettuja vaa-
timuksia.(Lecklin 2006, 123.) Yrityksen on jatkuvasti pyrittävä parantamaan tuottavuut-
taan ja kilpailukykyään. Tuottavuuden parantamisessa logistiset toimintaprosessit ovat 
erittäin tärkeitä tekijöitä. Logistisissa prosesseissa kaikkien virtojen, kuten materiaali-, 
tieto- ja rahavirtojen täytyisi liikkua sujuvasti asiakkaan tarpeesta alkaen sen tyydyttä-
miseen asti. Prosessien kehittämisessä tarkastellaan koko tilaus-toimitusketjua. Pro-
sessien tuloksellisuutta ja suorituskykyä arvioidaan asiakkaan kokeman lopputuloksen 
perusteella. (Ritvanen 2011, s. 51.) 
 
 
 
Kuva 4. Liiketoimintaprosessi (mukaillen Lecklin 2006, s. 124). 
 
Kuva 4 esittää liiketoimintaprosessia, jossa ulkoinen tai sisäinen toimittaja antaa pro-
sessille syötteet, materiaaleja tai lähtötietoja, ja lopputuloksena asiakas saa haluaman-
sa suoritteen prosessiin osallistuvien ihmisten, tietojen, koneiden ja ohjausmenetelmien 
avulla. (Lecklin 2006, s. 124.) 
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Ritvasen (2011) mukaan prosessin kehittämisen tavoitteita voi olla 
 
 tuottavuuden ja jakelun tehostaminen 
 
 lisäarvoa tuottamattomien, turhien vaiheiden, kuten varastojen, pakkausvaihei-
den tai tavarankäsittelyn poistaminen 
 
 läpimenoaikojen ja odotusaikojen lyhentäminen 
 
 tiedonkulun ja tietoturvallisuutta luomien tarkkojen kysyntäennusteiden, toimi-
tusaikojen sekä tietojärjestelmien yhteen sovittamisen parantaminen 
  
 laadun ja asiakaspalvelun parantaminen 
 
 työturvallisuuden parantaminen 
 
 työvaiheiden uudelleen suunnittelu 
 
 varastointiteknologian parantaminen sekä uuden teknologian (koneet ja laitteet, 
varaston layout) käyttöönottaminen. 
 
Ritvanen (2011) esittää, että prosessien kehittämisessä on tärkeää huomioida toiminto-
jen ja organisaatioiden väliset rajapintaongelmat, asiakaspalautteet ja sisäiset ristiriidat. 
Osapuolilta on tiedusteltava niiden odotukset prosesseja kohtaan. Prosessien kehittä-
misessä on tehtävä toimenpiteitä. Seuraavassa on listattu toimenpide-esimerkkejä lä-
pimenoaikojen lyhentämiseksi 
 
 listataan kaikki prosessin työvaiheet, kellotetaan tai arvioidaan niihin kuluva ai-
ka 
  
  listataan lisäarvoa tuottamattomat ja tuottavat vaiheet sekä 
 
 lasketaan lisälisäarvoa tuottavat ja tuottamattomat vaiheet suhteessa läpi-
menoon kuluvaan kokonaisaikaan. 
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Asiakkaiden saama arvo,  Suuri       
 laatu ja hyöty, 
 
        
 asiakaslähtöisyys, 
 
        
 hinta-laatusuhde 
 
        
 
   
        
 Tehdään oikeita asioita         
 
   
        
 
   
        
 
   
        
 
   
Pieni 
  
Suuri 
 
        
   
Tuottavuus, resurssien rajallisuus, 
 
   
talouden kovat reunaehdot 
  
        
   
Asiat tehdään oikein 
 
 
  Kuva 5.  Tehokkuus riippuu sekä arvosta että tuottavuudesta (mukaillen Sakki 2009, 
s.31.) 
 
Kuva 5 esittää matriisia, joka osoittaa sitä, että tekemällä oikeita asioita oikein saadaan 
suurin hyöty, paras laatu sekä asiakkaiden saama arvo. Tehokas tuottaminen on si-
doksissa resursseihin ja talouden reunaehtoihin. (Sakki 2009, s.31.) 
 
Puhdasta prosessikehittämistä on helpointa soveltaa loogisesti eteneviin prosesseihin 
(kuva 6). Prosessi alkaa asiakkaan tilauksesta. Tämän jälkeen vastaanotettu tilaus 
toimitetaan varastolle, jossa se kerätään, pakataan ja toimitetaan asiakkaalle. (Lecklin 
2006, s.128.) 
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Kuva 6.  Tilauksen toimittaminen varastosta (mukaillen Lecklin 2006, s. 128.) 
 
Prosessikuvaukset helpottavat toimitusketjun hallinnassa. Kuvaukset keskittyvät lähin-
nä työvaiheisiin, kapasiteettiin, vastuisiin, tuotantoon ja henkilöstön osaamiseen. Tä-
män lisäksi myös laatua ja tietoturvallisuutta arvioidaan prosessien kautta. Prosesseis-
ta tulisi tehdä mahdollisimman yksinkertaisia, jotta ei syntyisi ongelmia. Prosessilla 
tulisi olla omistaja, joka on vastuussa prosessin suunnittelusta, toiminnasta ja asiakkail-
le luvatun arvolupauksen toteutumisesta. Prosessi yksinkertaistaa päätöksentekoa ja 
on ketterämpi sekä joustavampi muutoksissa. (Ritvanen 2011, s. 52.) 
 
2.3 Lean käsitteenä 
 
Lean on prosessijohtamisen filosofia, jossa analysoidaan organisaatiota ja sen toimi-
tusketjua kokonaisuutena. Se on filosofia, joka syventyy arvon tuottamiseen asiakkaal-
le sekä mahdollisten organisaation prosesseissa esiintyvien ongelmien ja hukan vä-
hentämiseen. Lean on käytössä laajasti erilaisissa organisaatioissa päämääränä pa-
rantaa toiminnan tuottavuutta ja kannattavuutta. Useimmin hyödyt tulevat esille virhei-
den vähenemisen, käsittely- sekä odotusaikojen lyhenemisen ja asiakastyytyväisyyden 
paranemisen myötä. (Lean 2017.) 
 
Leanin perustana on oivaltaa asiakkaan arvostamien toimintojen tuotoksia, joista asia-
kas on valmis maksamaan. Näistä toiminnoista koostuu organisaation arvovirta. Arvo-
virtaa käsiteltäessä on mahdollista sitä tehostaa asiakaslähtöisesti ja onnistuneesti. 
Menestyneet organisaatiot pyrkivät alati kehittämään arvovirtaansa vähentämällä huk-
kaa esimerkiksi läpimenoaikaan liittyen. Lean liittää yhteen asiakaslähtöisyyden ja kus-
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tannustehokkuuden sekä auttaa organisaatiota syventymään siihen, mistä on asiak-
kaalle hyötyä. Prosessien vaiheet on mahdollista karsia pois, jotka eivät tuota asiak-
kaalle lisäarvoa. (Lean tuotannossa ja palvelussa 2018.) 
 
Yrityksen johdon ja esimiesten pitää ensin ymmärtää, mitä ollaan tekemässä, jonka 
jälkeen heidän täytyy ajatella itse, miten asia tehdään omassa organisaatiossa. Ainoas-
taan muilta organisaatioilta plagioidut tavat ja työkalut eivät tuota loikkaa tuottavuudes-
sa kohti organisaation asettamia päämääriä. Organisaatiolle on erittäin tärkeätä ym-
märtää lean filosofiana ja sisällyttää se miltei elämäntavaksi. Johtajien on erittäin tär-
keää tuntea leanin perusperiaatteet, toiminnan ja mallit niin hyvin kuin mahdollista. 
(Lean 2017). Modig & Åhlström (2013, s.89) esittää lean-toiminnan määritelmän kol-
messa tasossa seuraavasti: 
 
1. lean filosofiana, arvoina, kulttuurina, ajattelutapana 
 
2. lean parannusmenetelmänä, tuotantojärjestelmänä, laatujärjestelmänä 
 
3. lean menetelmänä, hukkien poistamisena, työkaluina 
 
Moni kuvittelee leanin olevan ainoastaan kasa työkaluja, joilla poistetaan hukkaa. Tällä 
tavalla ajattelevan organisaation lopputulos on ainoastaan kulujen leikkaaminen ja sa-
tunnaisten ongelmien, kuten turhien liikkeiden, korjaaminen. Erilaisten osatekijöiden 
hävittäminen erillisissä projekteissa ei oikeasti kohota organisaatiota menestyksek-
kääksi toimijaksi. Organisaatio tarvitsee tämän sijasta ihmisiä, jotka tekevät organisoi-
dusti töitä synnyttääkseen innovaatioita ja haastavat itsensä rohkeasti oivaltaakseen 
nykyiset prosessit (Hammarsten 2016.) Perinteisesti yrityksillä on taipumus pitää joh-
tamista erillisenä toimintana, kun taas Toyotalla parantaminen ja johtaminen ovat sama 
asia. Jotkut yritykset toteuttavat prosessien parantamisen erityisenä teemana, joka vain 
lisätään johtamiseen. Organisaation tuotanto on usein vailla johtamisjärjestelmää, jolla 
leania ylläpidetään. Perinteinen johtamistapa ei kannata leanin perusajatuksia, vaan 
päinvastoin on yleensä niitä vastaan. Tämän ongelma on usein se, että napataan aino-
astaan rusinat pullasta eli tehdään eräänlainen ”parannus"-kampanja ennemmin, kuin 
keskityttäisiin järjestelmään pitkäjänteisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Karjalainen 2013.) 
 
Keskeinen päämäärä leanissa on toiminnan tehostaminen ja toiminnan tekeminen 
joustavaksi ja sopeutuvaksi. Läpimenoajan lyhentämisellä mitataan usein nopeuden 
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nostattamista, joka lisää ketteryyttä. Organisaation tulee osata ratkaista oikeista pai-
koista useita ongelmia saavuttaakseen ketterämmän tilan. Organisaatiossa on oivallet-
tava järjestelmän käyttäytyminen, nopeuden merkitys sekä nopeuden hidastumiseen 
vaikuttavat asiat ja se, miten edetä nopeuden nostamista. (Karjalainen 2013.) 
 
Ilman uusia organisointeja, koulutusta, työkalujen käyttöä sekä vahvaa leanin johtamis-
järjestelmää, ihmiset palaavat entisiin toimintatapoihin, eikä näin ollen pysyvä muutos 
tule koskaan onnistumaan. Lean-johtamisjärjestelmä rakentuu yhdessä sovituista ta-
voista, menetelmistä ja työkaluista. Lean-johtamisperiaatteet ovat kuin useat muutkin 
leanin työkalut: helppoja ymmärtää, mutta hankala toteuttaa johdonmukaisesti. Leanis-
sa ei ole mitään radikaalia uutta, ainoastaan kysymys ”miten opit toiminnan kehittämi-
seen paremmaksi”, saadaan oikeasti käyttöön ja organisaatioon sisään. Monesti unoh-
tuu, että lean, niin kuin moni muukin menetelmä perustuu osaamiseen. (Karjalainen 
2013.) 
 
Leanin ydin on tunnistaa ja hävittää hukka tehokkaasti, pienentää kustannuksia ja pa-
rantaa laatua. Kuva 7 selventää sitä, että hukka on seuraus virheistä ja vioista, jotka 
aiheutuvat vaihtelusta. Jos ainoastaan syvennytään poistamaan hukkaa, se tulee uu-
destaan. Silloin kun vaihtelu minimoidaan, niin hukan syntyminen vähenee. Ongelmat 
ovat vaihtelusta syntyvä seuraus ja siksi vaihtelun ymmärtäminen on tärkeää. (Karja-
lainen 2013.) 
 
 
Kuva 7. Leanin keskeinen asia (Karjalainen 2013). 
 
Piiraisen 2007, mukaan hukkakäsite on luotu ”ei arvoa” lisäävän ajan rinnalle. Hukka 
voidaan jakaa karkeasti kolmeen muotoon muda, mura ja muri. Muda on näistä tunne-
tuin ja sillä on seuraavat kahdeksan osiota: 
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Kuva 8. Leanin kahdeksan hukkaa (Lean-filosofian 71 tuottamatonta toimintoa 2016). 
 
Kuva 8 esittelee artikkelissa Lean-filosofian 71 tuottamatonta toimintoa (2016) esille 
tuomat lean-filosofian tuottamattomat toiminnot, jotka tulee lean-filosofiaan perustuen 
löytää, tuhota nopeasti ja tehokkaasti, parantaa laatua sekä pienentää kustannuksia. 
 
Tuottamattomia toimintoja eli hukkia ovat lean-ajattelutavan mukaan seuraavat: 
 
1. Ylituotanto 
Ylituotantoa kehittyy, kun valmistetaan tuotteita ilman tilausta tai varastoon enemmän 
kuin on tarve, sitoen näin ollen turhaan resursseja. Tuotteet, jotka valmistetaan siten, 
ettei niillä ole jo ennalta tilausta, sitovat pääomaa ja henkilöstöä sekä vievät varastoti-
laa. Tällöin syntyy hukkaa. Ylituotanto hankaloittaa todellisten ongelmien havaitsemista 
ja heikentää niiden vaikutusta. Ylituotanto on merkittävä hukan synnyttäjä, koska sen 
seurauksena syntyy toisia hukkia. 
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2. Tarpeettomat varastot 
Keskeneräinen tuotanto, ylimääräiset materiaalit, liian suuret eräkoot tai valmiiden tuot-
teiden pitkäikäinen varastointi kasvattavat tuotannon läpimenoaikoja, muodostavat li-
säkustannuksia sekä hankaloittavat ongelmien havaitsemista. Ylimääräiset varastot 
estävät myös huomaamasta tuotannon häiriötilanteita, heilahteluja, myöhästyneitä ta-
varatoimituksia sekä pitkiä asetusaikoja. 
  
3. Tarpeeton kuljettaminen 
Asiakasarvo ei kasva tuotteiden liikuttelulla edestakaisin eri työvaiheiden välillä, joten 
kaikenlainen turha liike, myös henkilöstön, aiheuttaa hukkaa. Esimerkiksi osien, mate-
riaalien ja valmiiden tuotteiden siirtely edestakaisin varastoon ja pois varastosta on 
tarpeetonta kuljettamista.  
 
4.  Tarpeeton liike työskentelyssä 
Esimerkiksi kurottelu, etsiminen, osien ja työkalujen keräily ovat ylimääräistä liikettä 
työvaiheiden aikana eikä näin ollen tuo lisäarvoa tuotteeseen.  
 
5. Odottelu ja viivästykset 
Erilaiset viivästykset ja erityyppinen odottelu tuotannossa aiheuttavat hukkaa, koska ne 
eivät tuo lisäarvoa asiakkaalle. Viivästyksiä voivat aiheuttaa esimerkiksi edellisen työn-
vaiheen aiheuttamat odotukset, erilaiset kapasiteettia rajoittavat prosessin pullonkaulat, 
laite- ja konehäiriöt sekä työkalujen tai materiaalien puutteet. Jopa automaatiolaitteen 
käynnin odottelu tuottaa hukkaa. 
 
6. Laatuvirheet 
Laatuvirheet aiheuttavat turhaa työskentelyä, lisäävät kulutusta materiaaliin, aiheutta-
vat reklamaatioita ja kuluttavat kapasiteettia. Puutteellisella tuotteella ei ole asiakasar-
voa ja korjaaminen on hukkaa. 
 
7. Ylikäsittely 
Ylikäsittelyllä tarkoitetaan asiakkaan kannalta turhia asioita, kuten ylilaatuisia ja huo-
noilla tai väärillä työkaluilla ja menetelmillä tehtyjä viallisia tuotteita. Viallisia tuotteita voi 
syntyä myös puutteellisen suunnittelun takia. 
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Kahdeksas hukka 
Yleisesti tunnetaan seitsemän hukkaa, mutta tähän on lisätty vielä yksi: työntekijän 
osaamisen tai luovuuden käyttämättä jättäminen. Tällä tarkoitetaan kaikkia työntekijöi-
den osaamisia, kehittämisehdotuksia ja oppimismahdollisuuksia, jotka jäävät havait-
sematta tuottaen näin ollen hukkaa. Hukkaa syntyy esimerkiksi silloin kun työntekijä 
huomaa turhia vaiheita prosessissa tai hukkaa aiheuttavia asioita, mutta häntä ei 
kuunnella eikä hänen anneta vaikuttaa. Tämän takia henkilöstöllä on iso osa lean-
filosofian omaksumisessa ja tuotannon tehostamisessa. Heidän täytyy saada osallistua 
kehittämiseen ja tuntea kuuluvansa tiimiin. (Lean-filosofian 71 tuottamatonta toimintoa 
2016.)  
 
Mura on missä tahansa toiminnassa havaittava epätasapaino. Tämä voi olla mikä ta-
hansa toiminta tai epätasapainoinen työsuoritus. Tämäkin hukan muoto on oire eikä 
syy ja esiintyy erilaisissa toiminnoissa. Prosesseissa syntyy aina vaihtelua, josta seu-
raa se, että tasapainoa on mahdoton saavuttaa. Tämä auttaa löytämään prosessista 
esteen läpimenolle eli pullonkaulan. Ominaispiirteen ja kysynnän muodostumisajan 
vaihtelusta seurauksesta alkaa systeemiin kasaantua hukkaa, nostaa tämä esiin olevat 
ongelmat. (Piirainen 2007.) 
 
Muri on ylikuormitus, joka suuntautuu työsuoritusta tekevään kohteeseen. Tämäkään ei 
keskity ainoastaan linjaan, laitteeseen tai tuotantotilaan vaan mihin tahansa toimintoon, 
missä tapahtuu arvon kasvua. Tämäkin hukan tyyppi on oire, eikä syy. Koska kysynnän 
ja ominaispiirteen muodostumisaika aina vaihtelee, vaikeutuu kuormituksen suunnitte-
lu. Ylikuormitus paljastaa kuormitusongelman. (Piirainen 2007.) 
 
Yleensä mura ja muri sivutetaan ja syvennytään ainoastaan mudaan. Tämän selitys voi 
olla se, että se on helpoiten ymmärrettävissä. Muda ei ole sen tärkeämpi kuin nämä 
kaksi muuta hukan muotoa. Ne ovat vähintään yhtä tärkeitä. Hukan määrittelyistä ha-
vaitaan, että hukka on joka kerta seuraus jostakin. Hukkien löytäminen on tapa nostaa 
ongelmat esiin. Hukka on seurausta huonosta vaihtelun hallinnasta ja sen tunnistami-
nen kertoo, että toiminnassa on ongelmia. Vaihtelun puuttuessa, ei olisi ongelmia tehdä 
päätöksiä tulevasta ja kaikki onnistuisi. (Piirainen 2007.) 
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Ongelmat voidaan Piiraisen (2007) mukaan luokitella neljään luokkaan: 
 
1. Ongelmanratkaisu on ennalta tunnettu, aiheyhteys on yksinkertainen. 
 
2. Ongelmanratkaisu on ennalta tunnettu, aiheyhteys on monimutkainen. 
 
3. Ongelmanratkaisu ei ole ennalta tunnettu, aiheyhteys on yksinkertainen (erityis-
syyvaihtelu). 
 
4. Ongelmanratkaisu ei ole ennalta tunnettu, aiheyhteys on monimutkainen (sa-
tunnaissyy-vaihtelu). 
 
Toivonen (2016) esittää, että perusajatuksena on ratkaista ongelmia, mutta ajatuksena 
on myös ongelmanratkaisutaitojen kehittäminen. Kärsivällisyys on myös lean-filosofian 
sisintä, koska hätiköiminen ei kuulu organisoidun toiminnan parantamiseen. Henkilös-
tön ottaminen mukaan vaikuttamaan, on tärkeä osuus kehittämisessä. Lean-hankkeita 
on käynnistetty monissa organisaatioissa ja niissä on saatu rohkaisevia tuloksia. Työn 
tekemistä on järkeistetty, tuottamattomat työvaiheet karsittu ja läpimenoaikoja on oleel-
lisesti lyhennetty. Näiden lisäksi lean-filosofian mukaisesti kehittämistyötä tehdään 
henkilöstön kanssa yhdessä ja näin ollen mahdollistaa parhaat kehittämisideat ammat-
tilaisilta hyödynnettäväksi. Oleellista on myös työryhmien ja tiimien vastuuttaminen 
hoitamaan työtehtävät parhaalla mahdollisella tavalla sekä kehittämään organisaation 
toimintaa. Tällä tavalla toimien työ muuttuu mielekkääksi ja työviihtyvyys paranee. Tä-
män lisäksi myös Lean (2017) mukaan prosessin siivoamisen päämäärä on hävittää 
sellaista hukkaa, joka hankaloittaa asioiden näkemistä, löytämistä ja joka on tiellä tai 
tekee työn sumuiseksi. Oikeanlainen lopputulos synnyttää lisää työn sujuvuutta, työtur-
vallisuutta, työtyytyväisyyttä sekä parempaa läpinäkyvyyttä 
 
Esa Lehtinen kirjoittaa 7.9.2015 Hämeen Sanomissa, että lean-ajattelu syventyy seit-
semän erilaisen tuottamattoman toiminnon poistamiseen. Näin pystytään parantamaan 
asiakastyytyväisyyttä ja laatua sekä vähentämään toiminnan kustannuksia ja lyhentä-
mään tuotannon läpimenoaikoja. Leanin päämäärä on se, että oikea määrä oikeanlaa-
tuisia oikeita asioita saadaan oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Samaan aikaan vä-
hennetään kaikkea hukkaa ja ollaan avoimia sekä joustavia muutoksille. Lean-
filosofiassa organisaation tehtävänä on tuottaa sekä asiakkaille että myös itselleen 
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lisäarvoa. Organisaatiossa tehtävän työn suorittamiseen kuluu aikaa. Tätä aikaa kutsu-
taan läpimenoajaksi. Läpimenoaika sisältää sekä arvoa lisäävää että ei-arvoa lisäävää 
aikaa. Asioita, joista asiakas on valmis maksamaan suoraan tai epäsuorasti, ovat arvoa 
tuottavaa aikaa. Ei-arvoa tuottavaa aikaa voidaan pitää arvoa tuottavan ajan vastakoh-
tana. Läpimenoajan ja arvoa lisäävään ajan suhdetta kutsutaan virtaustehokkuudeksi 
tai prosessin jaksoajan tehokkuudeksi. Läpimenoajan pidentyessä aikaa käytetään 
muuhunkin kuin arvon tuottamiseen asiakkaalle. Tällöin organisaation resursseja jou-
dutaan käyttämään yhä enemmän ei-arvoa lisääviin asioihin (esim. varastointi, odotus-
ajat), joista asiakas ei ole valmis maksamaan. Nämä ei-arvoa lisäävät asiat sitovat or-
ganisaation resursseja ja yleensä jäävät organisaation kuluksi. Tämän vuoksi lean-
ajattelussa keskeinen tavoite onkin lyhentää läpimenoaikaa virtaustehokkuuden kas-
vattamiseksi.  
 
 
 
Kuva 9. Kingmanin kaava (Karjalainen 2013). 
 
Kuva 9 esittää Kingmanin kaavaa, jonka avulla voidaan laskea kuvassa 10 olevat käy-
rät. Punainen käyrä kuvaa tilannetta, jossa on paljon vaihtelua ja vihreä tilannetta mis-
sä on vähän vaihtelua. Kuvaa analysoimalla havaitaan, että läpimenoaika rakentuu 
käytännössä käyttöasteesta ja vaihtelusta. Leanissä tavoitellaan korkeaa asiakas- ja 
tuottajatyytyväisyyttä, jonka saavuttaminen vaatii vaihtelun pienentämistä ja hallintaa. 
Virtaus- ja resurssitehokkuuden kasvattamiseksi tarvitaan onnistuneita parannustoi-
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menpiteitä. Parannustoiminnassa on tärkeää tietää, minne parannus kohdistetaan. 
Täytyy ymmärtää, ettei toimenpiteillä ole sama vaikutus kaikissa paikoissa. (Karjalai-
nen 2013.) 
 
 
 
Kuva 10. Virtaus – ja resurssitehokkuus Kingmanin kaavan soveltaminen (Karjalainen 
2013.) 
 
A on korkea resurssitehokkuus (tuottajatyytyväisyys) ja korkea virtaustehokkuus (asia-
kastyytyväisyys). 
B on alhainen resurssitehokkuus (tuottajatyytyväisyys) ja korkea virtaustehokkuus 
(asiakastyytyväisyys). 
C on korkea resurssitehokkuus (tuottajatyytyväisyys) ja alhainen virtaustehokkuus 
(asiakastyytyväisyys). 
D on alhainen resurssitehokkuus (tuottajatyytyväisyys) ja alhainen virtaustehokkuus 
(asiakastyytyväisyys). 
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Kingmanin yhtälön mukaan läpimenoaika pitenee, jos 
 
1. keskimääräinen käsittelyaika kasvaa 
 
2. resurssien käyttöaste kasvaa tai 
 
3. vaihtelu kasvaa. 
 
Kingmanin yhtälö kertoo, että kokonaisajan kannalta käyttöaste on merkittävä tekijä, 
mutta ei sitä, mikä on virheiden vaikutus käyttöasteeseen. Käyttöaste kasvaa onnistu-
mistodennäköisyyden pienentyessä. Taulukossa 1. selvennetään sitä, että, koska on-
nistumistodennäköisyydellä on vaikutus läpimenoaikaan, virheet vaikuttavat merkittä-
västi siihen. (Torkkola 2015, s. 201.) 
 
Taulukko 1. Virheiden vaikutus läpimenoaikaan (mukaillen Torkkola 2015, s. 201). 
 
 
Leanin (2017) mukaan virtaustehokkuus on yksi leanin ydinajatuksista ja tämän mallin 
voi sisältää melkein jokaiseen tilanteeseen ja prosessiin. Organisaatiolle tärkeää on 
katsoa asioita arvontuottamisen näkökulmasta ja alkaa havainnoimaan seuraavia ky-
symyksiä: 
 
 Missä kohtaa prosessia syntyy arvoa? 
 
 Mistä asiakas on valmis maksamaan? 
 
 Missä ovat prosessin pullonkaulat? Missä kohtaa odotellaan? 
 
 Mitä muita ongelmakohtia prosessista löytyy? 
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Havaintojen perusteella yksinkertaistetaan työmenetelmiä ja vakioidaan prosesseja. 
Vakioiminen on asiakkaalle tärkeää, koska se muodostaa hänelle luottamusta ja var-
muutta. Lisäksi vakioimisella muodostuu organisaatioon jokaisen työtä helpottavaa 
selkeyttä ja näin ollen jää aikaa luovalle työlle. Lean (2017) mukaan ongelmat tunniste-
taan niin, että henkilöstön näkemys on aina todellinen ja siihen on suhtauduttava kun-
nioittavasti sekä vakavasti. Esimiehen ei aina ole pakko olla täysin samaa mieltä tai 
toteuttaa heti henkilöstön ideoita, mutta niitä on kuunneltava tunnollisesti. Henkilöstö 
näkee ongelmat päivittäin ja näin ollen yleensä tietää parhaiten, miten työt tulisi tehdä. 
Lean-kehittämisen onnistumisen tärkeä osa on yhdessä tekeminen. (Lean 2017.) 
 
Karjalaisen (2013) mukaan leaniin on muodostunut suuri määrä erilaisia työkaluja, joilla 
prosessien hukkaa voidaan löytää ja vähentää (5S, kanban jne.). Prosessien vikojen 
vähentämiseen on six sigman myötä muodostunut paljon ongelmanratkaisua ja tilastol-
lisia työkaluja helpottamaan vaihtoehtoisten toimintatapojen kehittämisessä (prosessi-
kuvaus, SPC = tilastollinen prosessin ohjaus jne.). Muodostaessaan johtamissysteemin 
ovat lean-työkalut tärkeitä, mutta tapa ajatella elää näkymättömänä työkalujen taustal-
la. Iso osa lean-projektista on sisäisten käytäntöjen ja toimintatavan muutosta kohti 
uusia johtamis- ja käyttäytymistapoja.  
 
Kuva 11 esittää, että Toyotalla työkalut ja tekniikat, eli näkyvät asiat, perustuvat näky-
mättömiin toiminta- ja ajattelurutiineihin. Tämä tulee esille erityisesti johtamisessa ja se 
eroaa merkittävästi useimpien länsimaisten yritysten rutiineista. 
 
 
 
Kuva 11. Toyotan työkalumalli (Karjalainen 2013). 
 
Leanin työkalujen tarkoitus myötävaikuttaa organisaation strategista siirtymistä kohti 
asiakkaan arvoa ja sen lisäämistä samaan aikaan kun pienennetään hukkaa. Työkalut 
eivät ole itsessään ratkaisuja ongelmiin vaan ne tuovat mukanaan ratkaisun. (Karjalai-
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nen 2013.) Merikallion & Haapasalon (2009) mukaan työkaluja tulisi soveltaa organi-
saatiokohtaisiksi, koska valmis ohjeistus auttaa pääsemään liikkeelle, mutta sillä ei 
saada aikaan lopullisia ja pysyviä muutoksia. 
 
 
 
 
 
Kuva 12.  Lean-visio (Karjalainen 2013). 
 
Karjalaisen (2013) mukaan lean-työkalut ovat muutoksen apuna, mutta ne eivät voi 
hallita tahtia. Tahtia määrää tavoite (kuva 12), joka määrää suunnan ja kertoo minne 
tulee päästä. Tavoitteen tulee olla konkreettinen ja mitattavissa. Se voi olla esimerkiksi 
parempi läpimenoaika. Visiossa on neljä kokonaisuuden osaa ja toimenpiteet täytyy 
suunnitella siten, että toimenpide vie kohti visiota. Visio luo suunnan parannustoimenpi-
teille. Se voi olla mahdoton saavuttaa käytännössä, mutta se on todellinen pitkäntäh-
täimen tavoiteltava tila. Vision ensimmäinen ja samalla tärkein osa-alue on nollavirhe, 
joka tarkoittaa täydellistä onnistumista ja se muodostaa edellytykset seuraaville vaiheil-
le. Asioiden toteutuminen mitä suuremmalla todennäköisyydellä vaikuttaa siihen, miten 
riippumattomamiksi asiat muodostuvat ja mahdollistavat seuraavien vision osa-
alueiden tavoittelun. Toinen vision osa-alue on prosessin aikana asiakkaalle tuotettava 
100 prosenttinen lisäarvo, joka tarkoittaa esimerkiksi toimitusketjun kokonaisläpi-
menoajan ja arvoa lisäävän ajan suhdetta. Kolmas osa-alue on yhden kappaleen virta-
us prosessin läpi, joka tarkoittaa täydellistä joustavuutta prosessissa. Prosessi pystyy 
prosessoimaan tuotteesta riippumatta tuotteet tai palvelut yksitellen. Neljäs osa-alue on 
työpaikan varmuus. Se on inhimillinen elementti, joka tarkoittaa ihmisten muutosta. 
Organisaatiossa pitää kannustaa ihmisiä hankkimaan lisätietoa siitä, kuinka toimintata-
pojaan muutetaan ja muuttamaan niitä. 
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2.4 Lean-mallit organisaatiossa 
 
Lean tarjoaa hukan tunnistamiseen ja poistamiseen erilaisia ongelmanratkaisutyökalu-
ja, joita käytetään prosessien kehittämiseen. Tässä tutkimustyössä esitetään näistä 
työkaluista jatkuvan kehittämisen periaatteen (kaizen) lisäksi: parannusmenetelmä (six 
sigma), työtapojen standardointi (5S), prosessin läpikävely (gemba) ja arvoketjun opti-
mointi (kanban). Työkalut ottaen mukaan organisaation kaikilla tasoilla on mahdollista 
alati parantaa suorituskykyä. 
 
2.4.1 Kaizen 
 
Kaizen eli jatkuva parantaminen tarkoittaa sitä, että kaikkia prosesseja parannetaan 
joka päivä (Rother 2010). Likerin & Convisin (2012) mukaan olemassa on kaksi kaizen-
tyyppiä, jotka edellyttävät toimintaa päivittäin: 
 
1. Ylläpitävä kaizen, jossa reagoidaan päivittäin ennakoimattomaan maailmaan. 
Odottamattomia asioita tapahtuu aina kaikesta huolimatta. Ylläpitävä kaizen on 
reagoimista vääjäämättömiin virheisiin, muutoksiin, vaihteluihin ja toimintahäiri-
öihin, joita syntyy jokapäiväisessä elämässä, jotta voidaan noudattaa tavoiteltua 
tuottavuutta, turvallisuutta ja laatua. Tavoitteena on palauttaa systeemi stan-
dardiin. Järjestelmä tuo ongelmat nopeasti ilmi ja mahdollisesti pysäyttää pro-
sessin osa, jossa ongelma ilmenee. Ylläpitävä kaizen on välitöntä ja kiireistä. 
Sen jälkeen kun ongelma on selvitetty, tulee valita vakavimmat ja yleisimmät 
ongelmat ja estää niiden toistuminen juurisyyanalyysin avulla.  
 
2. Toinen kaizen-tyyppi on parannus-kaizen. Tämän tavoite on nostaa ns. rimaa, 
jonka päämäärä on täydellisyys ja tämän vuoksi prosessia voi parantaa. Tämä 
on päivittäistä tekemistä. Kaizen ajattelutapa on Toyotan ydinarvo eikä lean-
toimintamallin hyötyjä ole edes mahdollista saada pysyviksi, ellei keskitytä si-
sukkaasti jatkuvaan ylläpito-kaizeniin. Päivittäistä kaizenia suoritetaan eri toi-
minnoissa eri tasoilla eikä siis tarkoita sitä, että siinä sitoudutaan vain pieniin 
muutoksiin, jotka johtavat useisiin pieniin, vähittäisiin parannuksiin. Myös isot 
muutokset jaetaan pienempiin vaiheisiin ja seuraavat sopivat askeleet ”löyde-
tään” aiemmissa vaiheissa opitun pohjalta, joka on esitetty kuvassa 13 PDCA 
eli Plan, Do, Check ja Act-ympyrän muodossa. 
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Kuva 13.  Jatkuva parantaminen, PDCA-ympyrä (Karjalainen 2013). 
 
Karjalaisen (2013) mukaan prosessia voidaan halutessaan parantaa ja hyvänä lähtö-
kohtana parantamiselle on kysyä seuraavat viisi kysymystä: 
 
1. Mikä on tavoitetilamme? (Haaste) 
 
2. Mikä on todellinen tilamme nyt? (Nykytilanne) 
 
3. Mitkä esteet estävät meitä nyt saavuttamasta tavoitetilaa? Mihin esteeseen 
olemme nyt keskittyneet? 
 
4. Mikä on seuraava askeleemme? (Seuraavaan PDCA -syklin alkuun) 
 
5. Milloin voimme mennä katsomaan, mitä olemme oppineet tuon askeleen otta-
misesta 
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Kuva 14.  Viiden kysymyksen askel (Karjalainen 2013). 
 
Kuvassa 14 esiintyvät viisi kysymystä perustuvat W.E. Demingin tehtyyn operatiiviseen 
määritelmään sekä PDSA – ympyrään jonka vaiheet ovat suunnittele (tavoitteiden aset-
telu, ideoiden luominen tavoitteen saavuttamiseksi), toteuta (tietojen kerääminen pro-
sessista, analysoidaan kuinka ideat toimivat), tarkista (mitataan ja seurataan saavutet-
tiinko asettama tavoite tai vaikutus), kehitä (ideoiden toteuttamiseksi, aletaan toimenpi-
teisiin). Operatiivinen määritelmä pakottaa ottamaan kantaa keinoihin, millä aiotaan 
saavuttaa tavoite sekä kuinka mitataan tavoitetta. PDSA -ympyrässä yhdistyvät suun-
nittelu ja testaus. Kysymykset muodostavat geneerisen ketjun, jotka voidaan yhdistää 
peräkkäisiksi parannustapahtumiksi. Peräkkäisessä parannusmenetelmässä käytetään 
työkaluja nostamaan kysymyksiä esiin (ongelmien paljastamiseen) kuin myös kysy-
myksiin vastaamiseen (ongelmien ratkaisuun). Tämä ketju tuo tehokkaan menetelmän 
toteuttaa organisaation tarvitsemia muutoksia. Työkalut eivät yksistään ratkaise mitään 
vaan parantaminen lähtee aina ongelman tunnistamisesta, suunnittelusta ja ajattelusta, 
jonka jälkeen tulevat vasta työkalut avuksi. Tarvitaan muutosta johtamisessa ja perin-
pohjaista muutosta ajattelutavassa koko organisaatiossa. (Karjalainen 2013.) 
Kuusisto (2017) esittää, että lean-filosofian tärkein kysymys ei ole ”kuka” vaan ”miksi”?  
Viisi kertaa miksi-kysymysten avulla selvitetään juurisyy-analyysin kautta johtolanka 
ongelman aiheuttajasta sekä päästään pitkäjänteiseen ja kestävään kehitykseen. 
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Kuva 15. Esimerkkikuva viisi kertaa miksi-analyysistä, kun kuormat seisovat tuotan-
nossa (mukautettu Ongelmanratkaisu 5 x miksi 2016.) 
 
Kuva 15 käsittelee viisi kertaa miksi -tekniikka, jolla pyritään löytämään ongelman juu-
risyy esittämällä viisi kertaa peräkkäin kysymys miksi. Aina ei tarvita viittä kysymystä, 
joskus tarvitaan useampikin. Kysymistä jatketaan siis niin kauan, kunnes ongelman 
todellinen syy on löytynyt. Työkalua kannattaa käyttää silloin, jos jokin ongelma tai vir-
he näyttää toistuvan ratkaisuyrityksistä huolimatta. (5 x miksi 2018.) 
Jatkuva parantaminen vaatii panosta koko henkilökunnalta. Parantamisen on oltava 
organisoitunutta ja säännöllistä, jotta saadaan aikaan pysyviä tuloksia. Jatkuvan paran-
tamisen jalkauttamisen onnistuminen vaatii pikkuhiljaa syntyviä asennemuutoksia ja 
niiden sisäistämistä organisaation toimintatavaksi. Suurin voimavara on organisaation 
oman henkilöstön tietämys. Henkilöstön motivoituminen ideoidensa esilletuomiseksi ja 
hiljaisen tiedon jakamiseksi ovat organisaatiolle haastavaa ja aikaa vievää. Toyotalla 
on uskomus siihen, että jatkuva parantaminen on koukussa oppimisesta ja oppimisen 
kapasiteetistä. Tekemällä oppiminen on tehokasta.  Henkilöstön tiedot, taidot sekä halu 
kehittyä ovat organisaation avaintekijöitä kehittäessä kilpailukykyä. Organisaation kan-
nalta olisi tärkeää, että jokainen työntekijä ymmärtäisi yrityksen toimintaa kokonaisuu-
dessaan. Organisaation kehittyminen pohjautuu työntekijöiden kouluttamiseen. On erit-
täin tärkeää varmistaa, että opitut asiat otetaan käytäntöön heti, etteivät asiat unohdu 
puutteellisen käytön vuoksi ja hyödyt saadaan välittömästi käyttöön. (Kuusisto 2017.) 
Lean-filosofiassa ylipäänsäkin, ihmiset ovat ytimessä. Ihmiset, jotka tuntevat prosessin 
todellisen tilan, sen haasteet ja yksityiskohdat. Nämä henkilöt ovat todella arvokkaita 
ongelmanratkaisuryhmän muodostamisessa, koska heidän asiantuntijuus on se voima-
vara, jolla systemaattinen ongelmanratkaisu toimii johtaen oikeisiin, kestäviin tuloksiin, 
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samalla tehokkaasti vähentäen hukkaa kahdeksan eli ”osaamisen alihyödyntämistä”. 
(Kuusisto 2017.) 
Jokainen organisaatio tarvitsee menestyäkseen joukon tavoitteita ja vision. Toyotalla 
on koko yhtiön laajuisesti koordinoitu, ohjattuun toimintaan tarkoitettu prosessi: hoshin 
kanri, jossa hoshin tarkoittaa ”kompanssia” tai ”suunnan näyttämistä” ja kanri ”johtamis-
ta” tai ”hallintaa”. Prosessissa asetetaan tavoitteita, päämääriä ja, mikä tärkeintä, konk-
reettisia suunnitelmia niiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Näiden tavoitteiden kanssa 
sopusoinnussa olevat keskeiset suorituskykymittareiden tiukat tavoitteet ovat päivittäis-
tä kaizenin johtamista. Näitä kahta menetelmää ei ole tarve erottaa päivittäisessä joh-
tamisessa, koska molemmat ovat sitoutumista jatkuvaan parantamiseen. (Liker & Con-
vis 2012, s. 131.) 
2.4.2 Six Sigma 
 
Six sigma on liiketoiminnan parannusmenetelmä, jonka tarkoitus on löytää ja eliminoida 
erheiden ja virheiden syyt liiketoimintaprosessista kohdentamalla huomion asiakkaalle 
kriittisesti tärkeisiin ulostuloihin. (Karjalainen 1999.) 
 
Six sigma -ajattelun ja konseptin kehittäjiä ovat Bill Smith, Richard Schroeder ja Mikel 
J. Harry. Six sigma -ohjelma syntyi 1980-luvulla Motorolassa vastamenetelmäksi japa-
nilaisten ylivoimaiseen laatuun varsinkin puolijohde- ja elektroniikkateollisuudessa. 
Konseptin varsinaisena syntymäpäivänä pidetään 15.1.1987, jolloin Motorola julkisti 
"Six Sigma Quality Program"-ohjelman. (Karjalainen 2011.) Lean-ajattelu ja six sigma 
yhdistyivät 2000-luvun alussa Michael L. Georgen kirjoittaman kirjan toimesta. Pääaja-
tus yhdistymisessä on se, että six sigman tieteelliset ja tilastolliset menetelmät sekä 
lean-ajattelun keskittyminen lyhentämään aikaa tekevät parantamisesta nopeampaa. 
Tieteellisellä tarkoitetaan sitä, että muutokset perustuvat tehtyihin havaintoihin sekä 
syy-seuraus-suhteet osoitetaan tehokkaiksi, jolloin vaikutus on merkittävä, ja testataan 
käytännössä ennen laajempaa käyttöönottoa. Testaamalla poissuljetaan vaihtoehtoja, 
jotka vaikuttavat vain vähän tai ei ollenkaan. Tällä vahvistetaan vaikutus ennen inves-
tointia. (Torkkola 2015, s. 207.) 
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Lean six sigma vaatii suoraa ylimmän johdon johtamista, sitoutumista ja resurssien 
jakamista niin, että liiketoiminnan ja sen avaintulosten laatu paranee selkeästi mitatta-
vin numeroin. Liiketoiminnan parantaminen tuo hyvin nopeasti mukanaan tarvetta pa-
rantaa ulos menevää laatua. Ulosmenevän laadun (asiakastyytyväisyyden, virheiden, 
reklamaatioiden) parantaminen prosentilla tai parilla, johtaa harvoin parempaan tulok-
seen. Parannus ei tapahdu yhdellä eikä kahdella työkalulla vaan voidaan tarvita kym-
meniä työkaluja oikeassa järjestyksessä. (Karjalainen 2011.) 
 
Six sigman tilastolliset menetelmät parantavat onnistumistodennäköisyyttä päätöksen-
teossa muutamasta prosentista 95 prosenttiin. Tällaisen menetelmän hallitseminen 
tekee johtajasta systemaattisen onnistujan. Six sigman tilastollisen ajattelun hyödyntä-
miseen organisaatio tarvitsee avukseen laajan lean six sigma black belt- koulutuksen 
saaneen henkilön. (Torkkola 2015, s. 209.) 
 
Karjalaisen (1999) mielestä hajonnan merkitys on aliarvioitu asiakastyytyväisyydessä ja 
tuottavuudessa nykyaikaan asti.  Six sigma ei ole vain mitta, vaan se on yleiskäsite, 
joka asianyhteydestä riippuen tarkoittaa seuraavaa kuutta asiaa: 
 
1. Six sigma on vertailumitta jolla rinnastetaan tuotteiden, palvelujen, prosessien, 
laitteiden, koneiden, osastojen ja organisaatioiden laatutasoa toisiinsa. 
 
2. Six sigma on myös uusi tapa mitata laatua. Laatu lasketaan sigmoissa tai Cpk-
indekseillä ja mitä suurempi luku, sen parempi. Kuuden sigman tavoite on vä-
hentää prosessin vaihtelun standardipoikkeamaa siihen pisteeseen, että kuusi 
standardipoikkeamaa voi sopia prosessiin asetettujen toleranssien rajoissa. 
Prosessin kyvykkyysindeksi ilmaistaan tavallisesti prosessitoleranssit jaettuna 
kuudella, Cp = UCL-LCL/6 sigmaa (Brue 2002, s. 42.)  
 
Kuvassa 16 esitetään kaavio, jossa ilmenevät prosessitoleranssit UCL ja LCL, 
jotka muodostavat prosessin vaihteluvälin. Mittausta hyödynnetään prosessi-
vaihtelujen mittauksessa ja vähentämisessä.  Prosessin tulee pysyä asetetun 
vaihteluvälin sisällä, jotta se on hallittu.  
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Kuva 16. Vaihteluvälit (Karjalainen 2011.) 
 
3. Six sigma on laatutavoite. Taulukosta 2.ilmenee, että six sigma (kuusi sigmaa) 
on hyvin lähellä nollavirhettä. Hyvin lähellä tarkoittaa 0,002 virhettä miljoonaa 
yksikköä kohden, jos keskiarvosiirtymää ei ole. Keskiarvosiirtymällä virheitä on 
3,4 ppm. 
 
Taulukko 2. Sigman taso virhettä/miljoona kohden (Karjalainen 1999) 
 
 
 
 
4. Six sigma on statistiikkaa, jossa jokaiselle kriittiselle laatuominaisuudelle laske-
taan suoritusarvo spesifikaatioita tai toleransseja vastaan. 
 
5. Six Sigma on filosofia, jonka syvin viesti on jatkuva laadun parannus ja vaihte-
lun pienentäminen kohti 0-virhettä. 
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6. Six sigma on strategia, perustuentuotteiden ja palvelujen suunnittelun, läpi-
menoaikojen tuotetun tuotteen laadun ja luotettavuuden, korjaustöiden, valmis-
tuksen, varastojen, toistojen ja virheiden väliseen keskinäisvaikutukseen.  
 
Six sigma on osin samanlainen kuin arvoketjuanalyysi, mutta siinä keskitytään kiireelli-
siin ongelmiin, jotka on vaikea löytää. Arvoketjuanalyysissä vastaavasti keskitytään 
helposti ratkaistaviin ongelmiin, joita on vaikea löytää. (Merikallio & Haapasalo 2009; 
Abdelhamid 2003). Lean six sigma on enemmän kuin hullu visio tai tavoite. Kuva 17 
esittelee, että se on viisivaiheinen DMAIC-parannusprosessi, jolla päämäärä saavute-
taan. Menetelmä perustuu dataan ja tilastolliseen ongelmanratkaisumenetelmään, jos-
sa käytetään yhdessä datan kanssa useita erilaisia tilastollisia työkaluja. (Karjalainen 
1999.) 
 
 
 
Kuva 17. DMAIC-prosessin parannus lean six sigmalla (Karjalainen 2011). 
 
DMAIC:n avulla systeemistä tunnistetaan prosessin suorituskykyä parantavat tekijät ja 
muutetaan niitä radikaalisti. Lyhenne DMAIC tulee sanoista: määrittely, mittaus, analy-
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sointi, parannus ja ohjaus (Define, Measure, Analyze, Improve, Control). (Karjalainen 
2011.) 
2.4.3 5S-menetelmä 
 
5S on Japanissa kehitetty työmenetelmien standardointiin ja työpaikkojen organisointiin 
syventyvä menetelmä, jonka päämääränä on kohentaa työn tuottavuutta. Työkalu ei 
ole siivousohjelma, joksi sitä on virheellisesti ymmärretty vaan se on jokapäiväinen ja 
kaikkien omaan työhön sisällytettävä toimintamalli. Se on lean-johtamisfilosofian perus-
työkaluista, jonka toteuttamisesta seuraa se, että organisaation prosesseista voidaan 
paremmin löytää ja eliminoida hukkia. (Miksi 5S 2017.) 
 
Nykyisissä kehittyneissä organisaatioissa kaikki turha on harkiten eliminoitu, tavarat 
ovat järjestyksessä paikoilla sekä tavarat ja tilat ovat siistit. Organisaatiossa raportoi-
daan läheltä piti-tapauksista, niitä seurataan sekä pyritään aktiivisesti vähentämään. 
Nolla-periaatteen tavoite eli nolla tapaturmaa organisaatiossa on täysin mahdollista 
saavuttaa. Tilojen ja tavaroiden järjestyksestä ja siisteydestä on tullut laadukkaan sekä 
organisoidun organisaation tunnusmerkkejä. Järjestys tuo hyvän imagon yritykselle ja 
antaa erinomaisen kuvan yhteistyökumppaneille ja asiakkaille. Tämä kaikki toteutuak-
seen vaatii näkyvää johdon sitoutumista, asiaan perehtymistä ja erityisesti esimiehiltä 
sekä työntekijöiltä ajallista panostusta. (Miksi 5S 2017.) 
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Lean (2017) mukaan 5S-menetelmä koostuu nimensä mukaisesti viidestä vaiheesta 
(kuva 18): 
 
 
 
Kuva 18. 5S-vaiheet (Miksi 5S 2017). 
 
 
1. Sortteeraus (sort, Seiti), selkeytetään fyysistä todellisuutta. Tällä helpotetaan 
työntekoa eliminoimalla esteitä esimerkiksi lopettamalla turhan tekeminen tai 
poistamalla varastosta tarpeeton tavaraa. 
 
2. Systematisointi (set in order, Seiton), jossa varastot järjestetään siten, että 
kaikki tavara on helposti saatavilla. Varaston kierto varmistetaan FIFO (first in, 
first out)-menetelmän mukaisesti. Tämä toimenpide auttaa varmistamaan sen, 
että jokainen näkee mitä on ja mitä ei ole. 
 
3. Siivous (Shine, Seiso), jossa huolehditaan alati, että työympäristö on turvallinen 
ja siisti sekä jatkuvasti tunnistetaan työympäristön yksinkertaistamisen mahdol-
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lisuuksia. Koko organisaation tulee tehdä yhteistyötä tunnistamaan yksinkertais-
tamisen mahdollisuuksia. 
 
4. Standardisointi (standardize, Seiketsu). Tässä sovitaan ja varmistetaan, että 
kaikki ymmärtävät ja sitoutuvat toimintaan ja kuinka selkeytetyssä ympäristössä 
toimitaan. 
 
5. Seuranta (sustain, Shitsuke), jossa huolehditaan jatkuvasti siitä, että työympä-
ristöä ylläpidetään sekä sitä kehitetään turvalliseksi ja sujuvaksi. Koko organi-
saation tulee olla läsnä oppimisessa ja kehittymisessä sekä auttamassa jokais-
ta tunnistamaan omassa työn virtaavuutta tukevia ratkaisuja, työssään arvoa 
tuottava työ sekä yksinkertaistamisen mahdollisuuksia. Organisaation tulee 
muistaa tarkastella arvoa sekä virtaavuutta koko arvoketjun näkökulmasta, jotta 
ei hairahdeta osaoptimointiin. 
 
Lean-polku aloitetaan hyvin usein 5S työkalulla, koska sillä saavutetaan näkyviä tulok-
sia nopeassa aikataulussa ja se on näkyvissä. Työkalusta on seuraavia hyötyjä: 
 
 parantaa yrityksen siisteyttä, järjestystä ja työturvallisuutta 
 
 parantaa työn tuottavuutta 
 
 helpottaa ja nopeuttaa työntekemistä 
 
 lisää työviihtyisyyttä 
 
 vähentää työvälineiden hukkumista ja kustannuksia 
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Kuva 19. 5S konepajassa (Miksi 5S 2017.) 
 
Organisaatioissa nähdään usein ongelmia, jotka johtuvat tilan puutteesta. Tilan puutet-
ta voi olla niin tuotannossa, toimistossa kuin IT-järjestelmissä. Yleensä tilaa on kuiten-
kin tarpeeksi, mutta se on ajan kuluessa täyttynyt tarpeettomasta tavarasta tai tiedos-
toista. Kuvassa 20 esitetään konepajassa tehdyillä ratkaisuilla kuinka 5S-mallin käyt-
töönotto voisi olla hyvä ongelman ratkaisu siihen, että organisaation kaikki tilat saatai-
siin pysymään alati tehokkaana työturvallisena ja siistinä. (Miksi 5S 2017.) 
 
2.4.4 Kanban 
Kanban-menetelmän avulla organisaatio voi muuttaa nykyisiä prosessejaan leanin pe-
riaatteiden mukaisesti. David J. Andersonin kehittämä Kanban-menetelmä on lähesty-
mistapa teknologia- tai palveluorganisaation kehittämiseen. Menetelmän perustana on 
nykyisen toimintamallin parantaminen asteittain. Muutosprosessissa nykyisiä toiminta-
tapoja, vastuita ja rooleja kunnioitetaan. (Hyytiälä 2015.) 
Porterin (1985) luoman arvoketju käsitteen hallinta on materiaalivirtoihin liittyvän infor-
maation hallintaa toimittajalta loppukäyttäjälle asti. Koko arvoketjua hallitsemalla kye-
tään nopeuttamaan prosesseja, hallitsemaan varastoja sekä parantamaan asiakastyy-
tyväisyyttä. (Merikallio & Haapasalo 2009).  
Kanbanin yhtenä keskeisenä päämääränä on tehostaa arvoketju. Työvuon seurannalla 
määritetään se, miten arvo ohjautuu järjestelmän läpi. Arvoketjua sekä sen kehitystä 
havainnoimalla voidaan löytää ongelmakohdat ja hakea niihin ratkaisuja. Prosessia 
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lähtiessä parantamaan, on se ensin ymmärrettävä. Siksi prosessi pitää tehdä näkyväk-
si ja julkiseksi. Ilman prosessin kokonaisvaltaista ymmärrystä, siihen kuuluvien ongel-
mien ratkaisu jää tehottomaksi. (Lehtonen & Tuomivaara ym. 2014.) 
Kanbanilla on kolme perusperiaatetta: 
 Aloitetaan sillä, millä pystytään. 
 
 Haetaan muutosta hiljattain.  
 
 Kunnioitetaan nykyisiä velvollisuuksia, prosesseja ja rooleja. 
Hyytiälä (2015) esittää, että kanban-menetelmä suunnitellaan yleensä organisaatioissa 
isokokoiselle tussitaululle, jossa tuodaan esille nykyisen toimintatavan työnkulku. Tau-
lussa kuvataan työtä systeemin eri työvaiheissa erivärisillä korteilla. Yksittäiselle kortille 
on kirjoitettu työtehtävän kuvaus. Erinäisiä työtehtäviä pystytään mallintamaan esimer-
kiksi seuraavien piirteiden mukaan 
 työlajin uusi ominaisuus tai muutospyyntö 
 
 työntavoitteet, kuten aika ja määrät ym. 
 
 työtehtävän koko. Onko sen kokoluokka suuri vai pieni, kiireellinen vai ei-
kiireellinen  
 
 työn suorittamiseen tarvittava erityisosaaminen 
 
 työhön nimetty henkilö  
 
 
 
 
Kuvassa 20 on esitetty yksi esimerkki kanban-taulusta. 
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Kuva 20.  Kanban-taulu (Hyytiälä 2015). 
Hyytiälän (2015) mukaan on tärkeää, että organisaatio suunnittelee erinäköisiin tilan-
teisiin ja tarpeisiin oman kanban-menetelmän havaitsemalla systeemiin kohdistuvan 
työkuorman määrää, vaihtelevuutta ja luonnetta. Tästä saadun tiedon perusteella 
suunnitellaan menetelmä, jonka käytössä oleva kapasiteetti voidaan jakaa työkuorman 
mukaisesti. Kanban-menetelmässä pitkän aikavälin suunnittelu pohjautuu tietoon sys-
teemin kyvykkyydestä suhteessa työlajiin. Menetelmää käytettäessä muualla kuin kehi-
tystiimissä, esimerkiksi koko arvoketjussa tai palveluympäristössä, ollaan usein enem-
män kiinnostuneita prosessien läpimeno- ja jonotusajoista.  
Hyytiälän (2015) mukaan kanban sopii erilaisiin tilanteisiin ja ympäristöihin. Menetel-
mässä on tärkeää omaksua se asia, että se on käytännössä joukko periaatteita, jotka 
kytketään osaksi olemassa olevaa toimintamallia tai prosessia. Menetelmän periaatteet 
pystytään ottamaan käyttöön erilaisissa tilanteissa. Syy, miksi menetelmää voidaan 
käyttää eri tarkoituksiin palvelu- ja projektiympäristöissä on se, että kanban-
menetelmää suunnitellaan aina organisaatio- ja tapauskohtaisesti erilaisiin toimintaym-
päristöihin tarkastelemalla vaihtelevuutta, kysynnän määrää ja tilanteen luonnetta.  
2.4.5 Gemba-kävely 
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Havainnointi ja tutkiminen ovat ratkaisevan tärkeitä prosessin nykytilan analysoimises-
sa. Tähän erinomaisena työkaluna on gemba-kävelyt. Gemba on japanin kieltä ja tulee 
sanasta gembutsu, joka tarkoittaa ”todellista paikkaa”. Liiketaloudessa tällä viitataan 
arvoa tuottavaan paikkaan. Gemban perusajatus on, että haasteet ja ongelmat ovat 
näkyviä sekä se, että parhaat kehittämiseen liittyvät ideat luodaan menemällä kävele-
mään prosessin läpi. Liiketoiminnan ydin tulee tunnistaa, jotta voi tunnistaa gemban eli 
sen paikan, jossa tuotetaan arvoa, jossa esimiehenä tai johtajana on hyvä viettää osan 
työajasta. (Lean 2017.) 
 
Gembasta hyötyy eniten, jos koko organisaatio, johtoa myöden on sitoutunut lean-
ajatteluun. Lähimpien esimiesten on hyvä tehdä gemba-kävelyjä päivittäin keskustellen 
samalla työntekijöiden kanssa (Lean 2017.) Tässä ideana on se, että henkilö, jonka 
tehtävänä on tehdä muutoksia systeemitasolla, oivaltaa kokonaisuuden ja tutustuu sii-
hen havainnoimalla itse, miten asiat todellisuudessa toteutuvat. Tämä auttaa siihen, 
ettei tämä henkilö pohjusta mielikuvaansa toiminnasta ainoastaan alaistensa kerto-
muksiin tai raportteihin. Olemalla paikan päällä esimies tai johto katselee, esittää avoi-
mia kysymyksiä ja kuuntelee. Menetelmän päämäärä ei ole kontrolloida työtä innostaa 
henkilöstöä tai näyttäytyä johtajana tai esimiehenä, vaan tarkoitus on havainnoida omin 
silmin toiminta niin luotettavasti kuin mahdollista ja samalla valmentaa henkilöstöä so-
veltamaan lean-periaatteita ongelmanratkaisutaidoissa. Gemba-kävelijän asenteen 
tulee olla kohtelias, utelias, kunnioittava ja avoin, koska kyse ei ole auditoinnista vaan 
oppimisesta. (Torkkola 2015, s. 125.) 
 
Läpikävely tapahtuu samassa järjestyksessä kuin prosessi etenee. Gemban tehtävänä 
on ymmärtää, mitkä prosessissa on ne ominaisuudet, joita tulee muuttaa tai parantaa. 
Tavoite on oppia tunnistamaan tietty arvovirta ja sen jälkeen parantaa sitä. (Torkkola 
2015, s. 126.) 
 
 
 
 
 
 
2.5 Leanin käyttöönotto 
 
Lean (2017) esittelee lean-kehittämisen ensivaiheen kriittisiä kysymyksiä: 
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 Miten varmistetaan, että kehitetään arvoa, ei hukkaa? On tunnistettava arvoa 
tuottava työ. 
 
 Mitä ja missä järjestyksessä kehitetään, jottei synny arjen ruuhkaa? Tarvitaan 
asioiden laittamista tärkeysjärjestykseen siten, ettei asioita laiteta kasaan vaan 
sen sijasta jonoon. 
 
 Miten arvioidaan sitä, onko kehittäminen vienyt oikeaan suuntaan? Tarvitaan 
edistyksen mittausta. 
 
Salmisen (2015) mukaan leanin käyttöönotossa täytyy korostaa filosofian ja menetel-
mien soveltamista organisaatiokohtaisesti, koska ei ole olemassa vain yhtä ainoaa ta-
paa edetä kohti lean-toimintaa. Toiminnan kehittämistä voidaan toteuttaa vähitellen tai 
valtavin loikkauksin edeten. Käyttöönotosta tehdyt päätökset ovat suuria, mutta käy-
tännön ongelmaratkaisuissa ja henkilöstön osallistamisessa tapahtuva kehitys tehdään 
pikku hiljaa jatkuvalla parantamisella. Lean-toimintaa kohti pääsemällä, tulee organi-
saation ymmärtää asiakkaiden arvoja. Tähän voidaan päästä kartoittamalla toiminnot, 
joita tarvitaan ratkaisujen tarjoamiseksi eli kartoitetaan organisaation arvovirta. Ajan 
kanssa tämä tulee laajentaa koko tilaus-toimitusketjua koskevaksi. Arvovirrasta tulee 
vähentää tai eliminoida hukkatekijät kokonaan, jotta asiakkaan haluama arvo saadaan. 
Lean tuotannossa ja palvelussa (2018) artikkeli esittää esimerkkiketjun leanin käyt-
töönotosta seuraavan laisesti: 
 
1. Selkeytetään arvo. Ensimmäisessä vaiheessa selkeytetään asiakastarve 
ja miten organisaation nykykäytännöt vastaavat tarpeeseen. Tähän vai-
heeseen voidaan hyödyntää esimerkiksi arvovirta-analyysia. 
 
2.  Tunnistetaan hukka. Toisessa vaiheessa tunnistetaan erilaista hukkaa 
organisaation prosesseissa ja arvovirrassa sekä kehitetään keinoja hu-
kan poistamiseksi. 
 
3. Toteutetaan kehittäminen. Kolmannessa vaiheessa löydettyyn hukkaan 
perustuvat kehittämistoimenpiteet toteutetaan yhteistyössä henkilöstön 
kanssa. Tämä edistää henkilöstön sitoutumista kohti uusia, muuttuneita 
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ja entistä parempia käytäntöjä. Kehittämistoimien yhteydessä vahviste-
taan organisaation jatkuvan parantamisen kulttuuria ja menetelmiä. 
 
4. Kehitetään lean-toimintaa. Lean-kehittämisen ylläpitäjillä tulee olla riittä-
vät tiedolliset ja taidolliset osaamiset lean-ajattelun ja -työkalujen käyt-
töön organisaation toiminnan kehittämisessä. Näin pystytään jatkossa 
toteuttamaan lean-ajattelun hyödyntämiseen perustuvia kehittämistoi-
mia. 
 
 
 
 
Kuva 21.  Leanin tasot (TYKS, 2017). 
 
Kuvassa 21 ykköstaso kuvastaa leanin filosofista ja strategista tasoa. Ykköstasolla 
filosofia on helpoimmin omaksuttavissa eri aloille. Periaatetaso kuvaa leania systeemi-
nä, jolla voidaan esimerkiksi vähentää toiminnasta hukkaa. Menemällä vielä syvemmäl-
le tekemiseen, niin voidaan valita menetelmät. Tällöin ollaan aika rajatussa segmentis-
sä. Tämä taso kuvastaa leanin työkaluja ja menetelmiä. (Mikkonen 2016.) 
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3 Inex Partners Oy 
 
Inex Partners Oy on perustettu vuoden 1990 keväällä SOK:n ja E-osuuskunta Trade-
kan toimesta. Omistajuussuhteet asettuivat siten, että S-ryhmä aikaan sai kaksi kol-
masosaa Inexin liiketoiminnan volyymista ja Tradeka yhden kolmasosan.  Inex Part-
nersin aloittaessa toimintansa vuoden 1991 alussa, sille siirtyivät S-ryhmän ja Trade-
kan päivittäistavaroiden hankinta, varastointi sekä jakelu. Logistiikkakeskukset sijaitsi-
vat Kilossa ja Hakkilassa. Asiakkaiksi hankinta- ja logistiikkayritykselle tulivat kaikki S-
ryhmän vähittäiskauppaketjut sekä vastaavat Tradekan ketjut. Inex toimi ketjulähtöises-
ti, joka tarkoitti sitä, että se sai toimeksiantonsa ketjulta ja toimitti niiden tilaaman tuote-
valikoiman sovittuina aikoina. 
 
Tuotevalikoimaan kuuluvat päivittäistavaroiden lisäksi erilaiset tuoretavarat, teolliset 
elintarvikkeet sekä erikoistavarat. Osuuskauppojen ja Tradekan tavaravirtojen yhdistä-
minen laski hankintakustannuksia ja se vaikutti logististen toimintojen tehokkuuteen. 
Tällä tavalla Inex pystyi kustannustehokkuudellaan parantamaan vähittäiskaupan ketju-
jen kilpailukykyä. Alusta asti Inexin tytäryhtiönä toimi A-Muna, joka myytiin vuonna 
2001 Munakunnalle sekä Finnfrost Oy, jonka perustajiin Inexin ohella kuului Meira, 
Tuko sekä Helsingin Keskustukku. Vuonna 1995 Inex Partners muutettiin konserniksi ja 
siihen liitettiin kahvi- ja maustekauppaa harjoittanut Meira Oy, joka sittemmin myytiin 
italialaisille sekä Meira Nova Oy, jonka tehtäväksi määriteltiin vuonna 2000 hotelli- ra-
vintola- ja catering-alan päivittäistavaroiden hankinta, markkinointi sekä logistiikka. Ine-
xin organisaatiomuutoksen tarkoituksena oli, että varsinainen Inex Partners järjestäisi 
keskitetyt hankinta- ja logistiikkapalvelut päivittäistavarakauppaa varten ja muu liike-
toiminta hoidettaisiin tytäryhtiöistä. (Herranen, 2004 & Inex yrityksenä 2018.) 
 
Inex Partners Oy siirtyi Tradekan uudelleen järjestelyjen seurauksena vuoden 2006 
alkupuolella kokonaan SOK:n tytäryhtiöksi, jonka jälkeen vuonna 1993 perustettu kol-
mas tytäryhtiö käyttötavaran hankintayhtiö Intrade Partners sulautui vuonna 2010 Inex 
Partnersiin. Vuonna 2012 aloitti toimintansa uusi energiasäästöinen käyttötavaroiden 
logistiikkakeskus Sipoon Bastukärrissä. (Inex yrityksenä 2018.) 
 
Nykyään Inexin sekä päivittäis- että käyttötavaroiden logistiikkakeskukset sijaitsevat 
Sipoon Bastukärrissä. Sipoon päivittäistavaroiden logistiikkakeskuksen 1. vaihe otettiin 
käyttöön 2016 ja sinne siirtyvät Espoon Kilossa sijaitsevan vanhan logistiikkakeskuk-
sen toiminnot vuoden 2018 sekä Finnfrostin pakastetuotevalikoima vuosien 2018 - 
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2019 aikana. Sipoon yksikkö on Suomen suurin logistiikkakeskus ja se on toiminnoil-
taan puoliautomatisoitu. Sipoon yksikössä henkilöstöä on noin 600.  Inexin päivittäista-
varatoimitukset kerätään tällä hetkellä vielä Kilon ja Sipoon logistiikkakeskuksessa, 
joista ne viedään Etelä-Suomen alueella suoraan myymälöihin. Suurien myymälöiden 
kuormat koko maassa viedään varastotavaran osalta suoraan myymälöihin. Aluetermi-
naalista viedään myymälöihin terminaalitoimitustavarat, esimerkiksi osa lihavalmisteista 
ja maidoista. Pienempien myymälöiden toimitukset ajetaan runkokuljetuksena logistiik-
kakeskuksesta alueterminaaliin. Inexin logistiikka kokoaa tavaravirrat terminaalien 
kautta yhdistettyyn jakeluun. Myymäläjakelua suoritetaan myymälöihin 3 - 6 kertaa vii-
kossa myymälän koosta riippuen. Päivittäistavaratoimituksista menee yöjakeluna noin 
puolet koko maassa. Myymälöiden tavaratilausten toimitusrytmi eli tilauksesta perillä 
myymälässä toimitusaika koko maassa on 48 tuntia. Kaikkea tavaraa ei kannata kier-
rättää terminaalien kautta, vaan suurille asiakkaille voidaan tehdä suoratoimituksia ta-
varantoimittajalta myymälään. Inexillä on toimintaa 24/7 ja toimituksia lähtee noin 20 
000 rullakollista vuorokaudessa. Kerättäviä artikkeleita on noin 14 000 kpl. (Inex yrityk-
senä 2018.) 
 
 
 
 
Kuva 22. Pohjakuva Inexin päivittäistavara-puolesta (Inex Partners Oy 2018) 
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Tuotantoprosessi etenee Inexillä yksinkertaistettuna seuraavasti: 
 
1. Toiminnanohjausjärjestelmään luodaan reitit, jotka määrittelevät autojen lähtö-
aikataulun asiakkaille. 
 
2. Asiakkaiden tilaukset tulevat järjestelmään. 
 
3. Tilaukset kiinnittyvät reitteihin. 
 
4. Tilaukset prosessoidaan järjestelmässä. 
 
5. Järjestelmä päättää tilausten tuotteiden keräysalueet. 
 
6. Tilavuuslaskenta laskee tilaukset sopivankokoisiksi virtuaalisiksi kuljetusyksi-
köiksi. 
 
7. Järjestelmä laskee sopivan lähetysalueen reitille. 
 
8. Reitit käynnistetään, mahdollisuus käynnistää keräysalue kerrallaan tai kaikki 
kerralla. 
 
9. Tilaukset ohjautuvat keräysalueittensa alimoduuleihin. 
 
10. Tilaukset kerätään alimoduuleissa kuljetusyksiköiksi. 
 
11. Kuljetusyksiköt menevät oikeisiin lähetysalueisiin ja ne lähetetään. 
 
Inex hoitaa lähes kaikki päivittäistavaroiden noudot tavarantoimittajilta. Inexillä ei ole 
yhtään omaa autoa, vaan kuljetukset ostetaan yhdensuuntaisena ostopalveluna. (Inex 
Intranet 2018.) 
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Äänikeräily 
 
Inexillä on erilaisia keräilymuotoja: valokeräys, äänikeräys ja automaatiokeräys. Valo- 
ja äänikeräilyn keräily tapahtuu manuaalisesti tuotteille, joita automaatio ei pysty ke-
räämään. Insinöörityön kohteena oleva äänikeräily tehdään käsityönä. Keräilijöiden 
työvälineinä ovat trukit sekä kuulokkeet ja laite, joka kertoo keräilijälle kuorman tiedot 
sekä layout-paikat järjestyksessä sitä mukaan kun tilaus sitä vaatii. Tuotteet kerätään 
joko rullakoihin tai lavoille. Kuorman keräysaika vaihtelee yhdestä minuutista 80 mi-
nuuttiin. Järjestelmä luo kuormankeräykselle tavoiteajan, mutta tehokas keräilijä usein 
alittaa tämän. Valmis kuorma voidaan syöttää esikelmutettuna tai ilman automaatioon, 
joka kelmuttaa kuorman ja siirtää lähetystä varten varastoon. 
 
Äänikeräilymuoto on välttämättömyys keräilyn kokonaistehokkuudessa, koska varas-
tossa on paljon tuotteita, joita ei voi muulla tavoin kerätä. Nämä tuotteet ovat joko ns. 
löysiä pakkauksia, liian isoja tai pieniä automaation kerättäväksi, hitaasti kiertäviä tuot-
teita tai ei modulaarisia pakkauksia muiden tuotteiden kanssa.   
 
Äänikeräilyä tehdään työtä kolmessa vuorossa, mutta työaikamuoto ei ole keskeytymä-
tön. Resurssitarpeet ovat jokaiselle vuorolle samat. Keikat määräytyvät vuoroille toimi-
tusaikataulujen mukaisesti. Tarve-ennusteet päivittäisille keräyksille tehdään neljä viik-
koa aikaisemmin. Päivittäinen tarve ei muutu, poikkeuksena ovat kausivaihtelut, kuten 
joulu ja pääsiäinen. Työntekijöiden roolitus vuorossa on siivous, keräilijät, rullakko ja 
palautus. Roolituksen tekee vuoroesimies työvuoron alkaessa. Vuoroissa työskentelee 
edellä mainittujen lisäksi myös automaation laitekäyttäjät, joiden tehtäviin tulee valvoa 
automaation toimivuutta ja tehdä tarvittavia toimenpiteitä häiriötiloissa. Laitekäyttäjien 
lisäksi Inexillä työskentelee laitetoimittajan Witronin työntekijöitä, jotka myös tarvittaes-
sa ovat mukana häiriötilanteita selvittämässä. Vuorossa työskentelee noin 20 henkilöä. 
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4 Tuotannon nykytilan kuvaus 
 
Tuotannon nykytila kartoitettiin ja analysoitiin insinöörityöhön havainnoimalla sekä 
haastattelemalla tuotannon operaattoreita, asiantuntijoita ja vuoroesimiehiä. Havain-
nointien ja haastattelujen tulokset yhdistettiin ja luotiin niiden kautta päätelmät nykytilan 
tilasta. 
 
Tuotanto äänikeräyksessä on puoliautomatisoitua. Automaatio hakee korkeavarastosta 
tavaran lavoille, joista keräilijät keräävät tuotteet käsin rullakoihin tai lavalle ääniko-
mennoilla. Valmiit kuormat syötetään Infeed-laitteiseen, joita on yksi tuotantosalin itä-
puolella ja toinen länsipuolella. Infeed kelmuttaa automaattisesti kuorman sekä siirtää 
hissikuljettimella ylös varastoon, josta kuorma siirtyy myöhemmin kuljetukseen. 
 
Logistiikkakeskuksen ollessa uusi kaikki on hieman hakemista ja kehittämistä tapahtuu 
koko ajan. Nykytilan kartoittamisen ja analyysin perusteella tuotannosta huokuu re-
surssipula, joka ulottuu niin työntekijöihin kuin toimihenkilöihinkin. Käytäntöihin on pyrit-
ty valitsemaan hyvät vanhat metodit ja yritetty niihin sisällyttää uutta. Menetelmien ja 
uusien käytänteiden jalkauttamisessa on haasteensa, koska vanhat työskentelymallit 
ovat iskostuneet vanhoille työntekijöille, joista uudet työntekijät saavat negatiivisessa 
mielessä mallia ja he omaksuvat nämä ei-toivotut menetelmät toimintatapoihinsa. Lu-
kuisat vuokratyöntekijät asettavat myös omat haasteensa toiminnalle. Perehdytysloma-
ke on käytössä ja sitä osittain noudatetaankin, mutta valvonnan puutteessa sitä hieman 
kierretään, esimerkiksi siivous ja tyhjät lavat jätetään usein toisten työtaakaksi (kuva 
24). Ohjaaminen työskentelemään oikeiden käytänteiden mukaisesti on hankalaa re-
surssipulan takia.  
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Kuva 23. Kuvia tuotannossa tapahtuvasta ohjeiden vastaisesta toiminnasta (Lepistö 
2018). 
 
Äänikeräilyn prosessi on tällä hetkellä murrosvaiheessa. Kehitystä tapahtuu pienin as-
kelin. Toimintaa yritetään koko ajan kehittää tehokkaaksi, mutta laitoksen käynnistämi-
seen sitoutuu liikaa esimiesten resursseja. Prosessin havainnointiin eikä sen valvomi-
seen ole resursseja vuoroesimiesten ajan mennessä muuhun tarkoitukseen.  
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Organisaatiolla on käytössään työntekijöiden palkkaan sidonnainen kannustusjärjes-
telmä, johon on sisällytetty teho- ja siisteysindeksit. Tämän tarkoitus on edistää työnte-
kijöitä työskentelemään tehokkaasti. Tästä on myös koitunut hieman negatiivisiakin 
olotiloja työntekijöille, koska heidän motivaationsa laskee jäädessään tavoitteista tuo-
tannossa tapahtuvien jatkuvien ongelmien takia. Kannustepalkkio-menetelmässä on 
myös kolikon toinen puoli, joka näkyy tehotavoittelussa. Keikkojen läpimenoissa on 
suoriuduttava annetussa ajassa tai jopa sen alle ja näin ollen kaikki muu olennainen, 
kuten siisteyden ylläpitäminen sivuutetaan, koska siisteyden ylläpitäminen henkilökoh-
taisella tasolla on vaikeasti mitattavissa. 
 
Tuotannossa ei ole käytössä varsinaisia lean-malleja, soveltavia käytänteitä on kuiten-
kin, kuten siivous- ja työturvallisuusauditointeja. Nämä eivät kuitenkaan tuo selvää 
säännöllisyyttä päivittäiseen tekemiseen ja järjestelmällisyyteen (kuva 25).  
 
    
   
Kuva 24. Epäjärjestelmällisyyttä tuotantotilassa (Lepistö 2018). 
 
 
 
 
 
47 
 
  
Prosessin läpimenoaika ja pullonkaulat 
 
Läpimenoaikoja ei mitata eikä seurata tällä hetkellä syvällisemmin tuotannon johdon 
toimesta. Järjestelmä mittaa keräilykeikkojen suoriutumisaikoja ja esittää tunnuslukuja, 
jotka ovat sidoksissa työntekijän palkkaukseen. Toisiin tarkoituksiin tätä dataa ei tois-
taiseksi käytetä hyväksi läpimenoaikojen mittaukseen ja seurantaan. Läpimenoaikojen 
mittaukseen jonojen karsimiseksi tämä systeemi ei kelpaa, koska datasta ei ilmene 
kuorman syöttöaika Infeed-automaatioon. 
 
Taulukko 3. Esimerkki työntekijää mittaavista tunnusluvuista. Rivi per työntekijä. 
 
 
 
Taulukko 3 esittelee tällä hetkellä äänikeräilystä kerättävästä datasta, joka nykyisellään 
ei anna tarvittavaa dataa pullonkaulojen parantamiseen. 
 
Läpimenoaikojen hukkatekijöitä ovat laajalti epäsiisteys ja välinpitämättömyys. Työnte-
kijät jättävät seuraavalle tyhjien lavojen viennit sekä roskat. Osa näistä on myös työtur-
vallisuusriskejä, koska kulkuväylille jätetään tavaraa. Tämä tarkoittaa sitä, että läpi-
menoajat keikoille ei ole tasaisia vaan joillekin työntekijöille siivouksista kuormittuu yli-
määräistä työtä ja pidentää oman keikan läpimenoaikaa sekä laskee oman työn tehok-
kuutta palkkausmittareissa. 
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Kuva 25. Viisi kertaa miksi-analyysi tuotannossa tapahtuvasta epäjärjestyksestä (Le-
pistö 2018). 
 
Kuva 26 esittelee tuotantoa havainnoimalla tehdyn viisi kertaa miksi analyysin tuotan-
nossa tapahtuvasta epäjärjestyksestä, jossa kysymyssarja alkaa siitä, miksi läpi-
menoajat ovat epätasaiset. Syy-seurausanalyysi tuottaa juurisyyksi sen, että tuotan-
nossa ei ole työkalua määrittämään tarvittavaa toimintamallia eikä ole resursseja val-
vomaan tavoitteiden toteutumista.  
 
Epäjärjestystä ja työntekijöiden välinpitämättömyyttäkin suurimman hukkatekijän muo-
dostavat tuotannossa prosessin pullonkaulat eli Infeed-automaatiolaitteet. Laitteissa on 
päivittäin suuri määrä häiriöitä, joista tallentuu dataa virhelokeihin, mutta välineitä eikä 
resursseja ole ollut juurisyiden selvittämiseksi ja hukkatekijöiden poistamiseksi. Häiriöti-
lanteiden aiheuttajista osa on jo tuotannon johdon tiedossa ja keinoja kehitetään koko 
ajan näiden hukkatekijöiden selvittämiseksi. Kuva 27 esittelee tuotannon havainnoinnin 
ja haastattelujen perusteella tehdyn viisi kertaa miksi-analyysin, jossa ilmenee syy ja 
seuraus siihen, miksi tuotannossa tapahtuu läpimenoajan vaihtelua. 
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Kuva 26. Viisi kertaa miksi-analyysi tuotannon epätasaisesta läpimenoajasta (Lepistö 
2018). 
 
Häiriötilanteiden lisäksi Infeedien seisokkiaikoja lisäävät varastotila, johon kuormat siir-
tyvät Infeedeistä. Varastossa tapahtuva poikkeustila, kuten kuorman kaatuminen tai 
tilakapasiteetin täyttyminen seisottaa Infeedejä. Kuormat eivät ole aina täysiä kuormia 
(kuva 28), jolloin hukkakelmun lisäksi vajaat kuormat vievät turhaa varastointitilaa. 
 
 
 
 
Kuva 27. Paketti kahdessa rullakossa (Lepistö 2018). 
50 
 
  
Edellä kuvattujen pullonkaulojen ja epätasaien läpimenoajan lisäksi päänvaivaa tuo-
tannon kehittämisessä lisää se, että toimittajat toimittavat erikokoisilla pohjalavoilla, 
jolloin jo kuorman vastaanottotoimenpiteet vievät aikaa ja aiheuttavat turhia liikkeitä 
sekä aiheuttavat odotusta seuraavissa vaiheissa. 
5 Lean-mallien mahdollisuudet Inexin toiminnassa 
 
5.1 Lean-mallit äänikeräilyprosessin kehittämiseksi 
 
Tuotannon johtamisen kehittämisen kannalta tavoiteltavaa on omaksua lean-mallit 
osaksi johtamiskulttuuria koko organisaatiossa. Päämääränä on eliminoida hukkatekijät 
ja toimittaa asiakkaille oikeaan aikaan tilatut kuormat. Kuormien vaihtelevuuden takia 
tuotantotavoitteiden asettaminen tulee olla vuorokohtaista ja selkeää. Tavoitteisiin pää-
seminen vaatii tasaista tuotantoa ja vain pientä vaihtelua läpimenoajoissa. Resurssitila 
tulisi vakauttaa, koska henkilöstön välttämättömiä poissaoloja tuotannossa ei voida 
kokonaan eliminoida. Tämän lisäksi myös esimiestyötä tarvitaan ohjaamisessa sekä 
valvonnassa. 
 
Tavoitetilassa tuotanto on sujuvaa ja kuormien läpimenoajat ovat tavoitteissa. Kuormi-
en jonotusajat pystytään vähentämään seurantamenetelmien kautta sekä tuotantotilas-
sa vallitsee selkeiden toimintamallien kautta siisteys ja järjestys. Vuorokohtaiset tavoit-
teet ovat hyvin informoitu henkilöstölle ja ohjaaminen tapahtuu sovitulla tavalla. Tällöin 
tuotannon ylikuormittuminen ja ohjeiden vastainen toiminta ehkäistään. Tämä edellyt-
tää läpimenoaikojen tasaisuutta sekä tuotannon havainnointia ja valvontaa.  
 
Logistiikkakeskuksen tuotannonohjaus toteutuu työntö- sekä imuohjauksessa. Tarve-
laskenta tehdään asiakkailta tulevien tilausten perusteella. Tilauksen kohdennuspiste 
sijaitsee logistiikkakeskuksen tilaus-toimitusketjun loppuprosessissa jossa tuotteet ke-
rätään asiakkaan tilaukselle. Tällöin kuormia valmistetaan tuotantotilausten perusteella 
lopputuotevarastoon, josta ne asiakkaan tilauksen perusteella toimitetaan asiakkaalle. 
Tässä muodossa tilauksen kohdennuspiste on lähinnä asiakasta ja toimitusajat ovat 
lyhyet. Tämän takia on erittäin tärkeää saada läpimenoajat kuormille oikeiksi, jotta toi-
mitukset tapahtuvat oikeaan aikaan. Tällöin asetetaan prosessiin JIT:n tavoite, jotta 
saadaan kysyntä nopeasti tyydytettyä ilman hukkaa tavoitellulla laadulla. Päämääränä 
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ovat nopea läpimenoaika, virheettömyys, virtautettu ja joustava tuotanto sekä kaiken 
turhan eliminointi.  
 
Suurin kehityskohde, joka tuli esille tätä tutkimustyötä tehdessä on se, että häiriötilan-
teiden juurisyiden selvittämistä tulisi kehittää. Tällä hetkellä prosessin kyvykkyyteen ei 
ole mittaus- eikä parannusmenetelmiä. Tämän lisäksi tuotannossa vallitsevaan infor-
maatiokatveeseen sekä epäjärjestykseen tarvitaan selkeät toimintamallit, jotka ohjaa-
vat henkilöstöä oikeisiin tavoitteisiin. Tutkimustyötä tehdessä esille tuli neljä lean-
mallia, jotka organisaatio voisi ottaa ensiksi käyttöönsä. Malleja on sitten helpompi lisä-
tä tulevaisuudessa organisaation johtamiskulttuuriin. Kaikki neljä lean-mallia kehitys-
toimenpiteineen esitellään tässä luvussa. 
 
Lean-ajattelussa ongelmana pidetään hukkien lisäksi nykytilan ja tavoitetilan välistä 
eroa. Tavoitetilassa tuotannon johdon tulisi esittää kysymys, miksi ongelmat ilmenevät 
ja perustella, miksi ongelmanratkaisu on organisaation kannalta tärkeää. Henkilöstön 
tulisi tämän jälkeen kertoa, mitä pitää tehdä, jotta ongelmat ratkeavat. Koko henkilöstön 
päivittäinen ongelmanratkaisutaito ja -rutiini ovat yksi lean-johtamisen perusasioista. 
Tämän takia tulisi sisällyttää päivittäiseen johtamiseen valmentava johtamistaktiikka ja 
osallistaan henkilöstöä ratkomaan työssä ilmaantuvia ongelmia, koska ratkaisu ongel-
miin voi olla hyvinkin yksinkertainen. Vuoroesimiehet voisivat toimia kuvan 29 ongel-
manratkaisupolun mukaisesti esimerkiksi gemba-kävelyn aikana ja ehdottaa ana-
lyyseistaan eteenpäin leanin kehittämisestä vastaavalle taholle, jotka toimisivat käyt-
töönotettujen lean-mallien mukaisesti hukan poistamiseksi.  
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Kuva 28. Ongelmanratkaisumenetelmän rakenne (mukaillen Torkkola 2015, s. 36). 
 
Jatkuva parantaminen on oppivan organisaation herkeämätöntä ponnistelua ja jatku-
vaa kehittämistä. Tähän tarvitaan osallistumaan koko organisaatio. Nykymaailmassa 
muutokset ovat välttämättömiä ja niiden eteen on tehtävä oikeita päätöksiä sekä jatku-
vaa työtä. Jatkuva parantaminen on nimensä veroista eli se ei ole lyhyellä aikavälillä 
tehtävä asia vaan siihen tarvitaan kärsivällisyyttä ja jatkuvaa plan-do-check-act-sykliä. 
Toiminnoista on ensiksi löydettävä perustaso ja vakiinnuttaa se, jonka jälkeen sitä voi-
daan alkaa kehittää. Tulokset eivät synny hetkessä, mutta jokainen parannusaskel on 
kohti hyvää tulosta. Täytyy myös muistaa, että saavutetut tulokset tarvitsevat ylläpitä-
vää jatkuvaa parannusta pysyäkseen tasollaan. 
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Lean-johtamismallin parannus-kata on oiva menetelmä, jonka avulla saavutetaan jär-
jestelmällinen jatkuva kehittyminen koko organisaatiossa. Sen vaiheet ovat: 
 
1. Ymmärretään haaste 
 
2. Selvitetään nykytila 
 
3. Asetetaan seuraava tavoitetila 
 
4. Testataan asioita tavoitetilan saavuttamiseksi  
 
5.1.1 5S-menetelmä 
 
Tuotantotilassa tällä hetkellä vallitsevaan epäsiisteyteen ja epäjärjestykseen vaikuttaa 
hyvin paljon vääränlainen johtamistapa. Vikaan mennään jo sillä, että uudelle työnteki-
jälle annetaan perehdytyksessä ohjeiden vastaista koulutusta eikä suoriutumisia valvo-
ta mitenkään. Tuotantotilassa tavaroille ja laitteille ei ole selvää nimettyä varastointiti-
laa. Tämän kehittämiseen 5S-menetlmä on selkeä toimintamalli. 
 
5S-menetelmän kehittämisprojektin onnistumiselle tulee lähtökohtaisesti olla johdon 
tuki. Projektille tulee nimetä henkilöt, jotka kouluttautuvat 5S-metodeihin, tekevät muu-
tokset tuotantotiloihin ja asettavat menetelmän jalkautukselle aikataulun. Työryhmään 
on hyvä nimetä myös henkilöitä tuotannon työntekijöistä, koska he tietävät parhaiten 
tuotantotilan toimivuuden ja tämä myös auttaa jalkauttamisessa. Tämän jälkeen tulee 
pyytää henkilöstö kokoontumaan yhteen ja perustella tämän mallin käyttöönoton hyö-
dyt. Henkilöstölle voi myös asettaa mallin toteutumisesta kannustepalkkio. Henkilöstön 
sitouttaminen on äärimmäisen tärkeää mallin oikeanlaisen toteuttamisen ja muutosvas-
taisuuden ehkäisemisen kannalta.  Malli tulee olla mitattavissa ja seurattavissa. On 
tärkeää, että henkilöstö näkee, että mallia valvotaan ja epäkohtiin reagoidaan välittö-
mästi. 5S-mallin ylläpitäjinä voisivat toimia esimerkiksi vuoroesimiehet, jotka vuorokoh-
taista tuotantoa johtaessaan mittaisivat mallin toteutumista. 5S-mallin toteuttamiseen 
tulee myös sisältää viikoittaisia auditointeja (lomake liite 1.), joita suorittamaan tulisi 
nimetä vuoroesimiesten esimiehiä. Tulokset tulee esitellä henkilökunnalle esimerkiksi 
info-tv:ssä ja kannustaa sekä ohjata mallin oikeanlaiseen toteuttamiseen.  
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Kuva 30 esittelee esimerkkikäytänteen 5S-menetelmän luomiseksi. 
 
 
 
Kuva 29. Esimerkki 5S:n vaiheiden toteuttamiseksi. 
 
5S:n toimenpiteisiin kuuluu vahvasti tuotannon layoutin kehittäminen, jota tapahtuukin 
aktiivisesti tehtävään nimetyn henkilön toimesta. Kehittämistä tulisi huomioida myös 
jäteastioiden ja lavojen keruupisteiden paikkojen sijoittaminen tuotannossa. Tämänhet-
kiset lavojen varastointipaikat voivat olla keräyspaikasta pitkän matkan päässä, ja tämä 
vaatii yleensä keräykseen katkon, jolloin kuorma lasketaan lattialle odottamaan lavojen 
vientiä. Lavat ovat myös ergonomisesti raskaita varsinkin naispuolisille työntekijöille. 
Kehittämiseen tulisi ottaa mukaan henkilöstöä, jotta voidaan hyödyntää heidän osaa-
misensa sekä he voisivat sanoa mielipiteensä ja vaikuttaa siten mahdollisimman paljon 
työnsä kehittämiseen.  
 
Järjestämisessä kannattaa ottaa myös huomioon asemapaikat eli miten on kaikkein 
järkevintä sijoittaa laitekäyttäjien asemapaikat laitteiden lähelle, jotka tuottavat häiriöitä 
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eniten. Korjaavat toimenpiteet voisi toteuttaa siten, että osa laitekäyttäjistä sijoittuu itä-
puolelle ja osa länsipuolelle prosessin pullonkaulojen lähettyville, jotta korjaavat toi-
menpiteet voisivat alkaa mahdollisimman nopeasti. Myös taukokäytäntöjä tulisi kehittää 
siten, että laitekäyttäjät eivät ole samaan aikaan tauolla. 
 
Äänikeräyksen layoutin kehittämisessä ja varastopaikkojen määrittelemisessä XYZ-
analyysityökalu olisi hyödyllinen. Analyysiä kannattaa käyttää ehdottomasti silloin kun 
haluaa kehittää tavarankäsittelyä. XYZ-analyysissä tuotteet luokitellaan kulutuksen 
tapahtumamäärien mukaisesti siten, että lopputulos muodostuu mahdollisimman tar-
kasti tapahtumien jakautumista 20/80-säännön mukaisesti. Luokitus voisi tapahtua seu-
raavalla tavalla Sakkia (1999) mukaillen: 
 
X-luokka = 50 % kaikista tapahtumista omaavat tuotteet 
Y-luokka = 30 % tapahtumista omaavat tuotteet 
Z-luokka = 18 % tapahtumista omaavat tuotteet 
Z1-luokka = 2 % tapahtumista omaavat tuotteet 
Z0-luokka = 0 % eli tuotteet joilla ei ole tapahtumia 
 
X-tuotteet sijoitetaan keräilyn kannalta parhaille paikoille siten, että keräily on tehokas-
ta, joutuisaa ja matkat olisivat mahdollisimman lyhyitä. 
 
5S-toimintamallin käyttöönoton perehdytys tulee käydä palavereissa, jossa voidaan 
perustella, miksi mallin käyttöönotto on organisaation kannalta tärkeää ja mitä mallilla 
saavutetaan. Esityksessä kannattaa käyttää visualisoitua esitystapaa kohteista, joissa 
on käytössä 5S-malli, jotta se konkretisoituu helposti henkilöstölle ja he näkevät mallin 
hyödyt. Perehdytyksen tulee tehdä kehittämiseen nimetty henkilö, joka on jo kouluttau-
tunut itse 5S-malliin. 
 
 
 
 
 
 
 
5.1.2 Six sigma 
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Six sigman ideana on mitata kuinka monta virhettä prosessissa on, joten yhtälailla voi-
daan systemaattisesti selvittää ja eliminoida virheet. Näin ollen päästään koko ajan 
kohti tavoitetta eli nollavirhetasoa.  
 
 
 
Kuva 30. Esimerkki Six Sigma- parannusmenetelmään 
 
Parantaessa prosessia tulee keskittymisen aina olla asiakasnäkökulmasta (kuva 31) 
vaikka prosessista jouduttaisiin leikkaamaan kuluja. Muutokset eivät saa näkyä asiak-
kaalle negatiivisesti vaan päinvastoin parannusmenetelmän lähtökohtana on selvittää 
sekä eliminoida virheet ja näin ollen varmistamaan toimitusvarmuus. 
 
Malli sopii hyvin prosessin pullokaulojen parantamiseen. Jo olemassa olevasta datasta, 
kuten virhelokeista saadaan mittausmateriaalia. Järjestelmää kehittäen lisäämällä mi-
tattavan datan määrää siten, että Infeedin viivakoodi lukee kuorman tarratulosteen, 
saadaan jo aiemmin tavoitteena olleiden jonotusaikojen pienentämiseen tarvittavaa 
mittausdataa, koska tämä data kertoo ajan milloin kuorma on syötetty Infeediin. Tällä 
hetkellä tätä dataa ei saa mistään. Ainoastaan kuorman aloitus ja tulostettavan tarran 
välisen ajan eikä tämä anna tarvittavaa dataa kuormien jonotusaikojen seuraamiseen. 
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Työkaluksi menetelmien mittaamiseen on SPC-kortti, jolla mitataan prosessin kyvyk-
kyys sekä ennakoidaan prosessin hallitsevuus. SPC on tilastollista prosessinohjausta 
ja se on laadunkehittämisessä keskeinen työväline. SPC-korttia luodessa prosessista 
lasketaan mitattavasta osa-alueesta, esimerkiksi virheiden, jonotusaikojen tai asiakas-
tyytyväisyyden keskiarvot sekä vaihteluvälit, jolloin saadaan valvontarajat prosessille. 
Rajoja laskiessa on hyvä kerätä vähintään 20 näyte-erän tulokset, jotta voidaan poistaa 
yksittäisten arvojen vaikutus rajoihin. Esimerkiksi jonotusajoista lasketaan keskiarvo 
sekä vaihteluvälit. Näistä otetaan eräotoksia, jotka tulkitaan SPC-kortilla ja katsotaan 
onko näiden osalta prosessi hallinnassa. SPC-kortista tulkitaan asetetun vaihteluvälin 
yli menneet poikkeussyyn, jolloin siihen on helppo tarttua sekä lähteä selvittämään syy 
poikkeavuuteen. Samalla tavalla voidaan tulkita ilmeneviä laitehäiriöitä. 
 
 
 
 
 
Kuva 31. SPC-kortin vaihteluvälit (Karjalainen 2011). 
 
Vaihteluvälit lasketaan SPC-korttiin seuraavalla kaavalla: 
 
 
 
Kuva 32. Vaihteluvälien laskentakaava (Karjalainen 2011). 
 
Tarvittava data kerätään otostyyppisesti. Taajuus on hyvä määritellä siten, että aluksi 
otoksia otetaan tiheämmin.  Kortista tulkitaan poikkeussyyt ja trendit, jotka ilmaisevat 
prosessissa tapahtuvan muutoksen. Korttia tulkittaessa edellytys on tietenkin se, että 
vaihteluvälien toleranssit ovat oikein määritelty. Tulosten tulkinta on tehtävä välittömäs-
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ti, jotta pystytään analysoimaan mikä mahdollisen poikkeussyyn on aiheuttanut, miten 
se tulee vaikuttamaan prosessiin ja miten aiheuttaja eliminoidaan. Toimenpiteitä tulee 
dokumentoida, jotta tulevaisuudessa on oikeat toimenpiteet tiedossa. 
 
 
 
Kuva 33. SPC-kortti 
 
SPC-kortti (kuva 34) on hyvä ottaa käyttöön manuaalisesti ennen kaupallisia SPC-
ohjelmistoja. Tällöin menetelmän ymmärrettävyys ja fokus oikeisiin mitattaviin asioihin 
kehittyy paremmin. 
 
Parantaminen on jatkuvaa, vaikka prosessi olisikin hallinnassa. Mittaaminen ei ole ko-
koaikaista, mutta menetelmällä päästään käsiksi poikkeussyihin ja sen aiheuttaviin 
juurisyihin. Kalanruotokaavio otettuna SPC-kortin rinnalle täydentää menetelmää juu-
risyiden selvittämiseksi.  
 
Six sigman käyttöönotto tuotantoprosessissa voi edetä seuraavasti Karjaista (1999) 
mukaillen: 
 
 Tunnistetaan kriittiset ominaisuudet, jotka tyydyttävät sekä asiakkaan tarpeita. 
prosessissa. 
 
 Päätetään, mitkä ovat ne keinot, jotka edistävät saavuttamaan nämä kriittiset 
ominaisuudet. 
 
 Päätetään prosessin vaiheet tai prosessin valinnat, mitkä ohjaavat kutakin kriit-
tistä ominaisuutta. 
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 Määritellään jokaista yksittäistä ominaisuutta kohti nimellinen suunnitteluarvo ja 
maksimaalinen sallittu raja-arvo, joka vielä varmistaa vaaditun hyväksytyn laa-
dun. 
 Määritellään prosessielementtien ja osioiden kyvykkyys ohjata kriittisiä ominai-
suuksia. 
 
 Prosessin ollessa liian lähellä sen omaa raja-arvoa, muutetaan rajoja tai paran-
netaan prosessivaiheiden ohjausta. 
 
5.1.3 Gemba-kävely 
 
Tämän hetkistä prosessin läpikävelyä suorittaa pääasiassa vain tuotannon layoutin 
kehittämisestä vastaava henkilö ja hänkin fokusoi havainnointinsa vain omalle tehtävä-
kentälle. Resurssipulan takia vuoroesimiesten gemba-kävelyt ovat jääneet tuotannossa 
vähäisiksi. 
 
Gemba-kävely on yksi leanin perusajatuksista ja sen tarkoituksena on mennä paikan 
päälle kävelemään prosessia läpi ja havainnoimaan siellä tapahtuvia asioita. Tällöin on 
helppo ennakoida ja reagoida välittömästi poikkeamiin ja tehdä niihin korjaavat toimen-
piteet. Tämä auttaa näkemään asioita, jotka muuten jäisi huomaamatta. Tämän lisäksi 
esimies on läsnä kentällä ja kuuntelemassa työntekijöitään. Tämä motivoi henkilöstöä 
sekä parhaimmillaan parantaa prosessia, koska työntekijöillä on tällöin helppo tulla 
kertomaan kehitysideansa sekä mielipiteensä. Henkilöstön osaaminen on organisaati-
on vahvuus. Jalkautunut esimies perehdyttää kävelynsä ohella henkilöstöä uusiin asi-
oihin. Tämäkin on erityisen tärkeää, koska voi olla, että työntekijät ovat rutinoituneet 
toimimaan tietyllä omaksumallaan tavalla ajan saatossa, eivätkä välttämättä huomaa 
itse tekevänsä hukkaa synnyttävää työtä, jolloin esimiehen havainnot nousevat erityi-
sen tärkeiksi. Samasta syystä muutoksen mahdollisuutta ei kyetä näkemään ja muu-
tosvastarintaa voi syntyä. 
 
Gemba-kävelyjä on hyvä suorittaa säännöllisesti myös organisaation johto, joka jalkau-
tuu lattiatasolle työntekijöiden pariin. Johdon kuunteleminen ja keskusteleminen antaen 
positiivista palautetta sekä arvostaen itse saamaansa palautetta, osoittaa arvostusta, 
joka synnyttää työyhteisöön välittämisen ilmapiirin. Organisaation johto myös voi käve-
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lynsä aikana havaita poikkeavuuksia aivan eri tavalla, koska ”putkikatseisuus” ja rutii-
ninomaisuus asioihin ei olisi päässyt syntymään. 
 
Gemba-kävelyt tulee tehdä asiakkaan näkökulmasta eli mahdollisimman tarkasti siten, 
kuinka työpyyntö etenee. Prosessin läpikävelyssä näkee, missä ovat suurimmat haas-
teet ja kuinka tieto liikkuu. Läpikävelyä tehdessä on tunnistettava mikä on äänikeräys-
prosessin arvovirtaus ja lähdettävä parantamaan tätä. On muistettava, että parannus ei 
tapahdu heti paikan päällä vaan se analysoidaan ja lähdetään parantamaan sen mu-
kaisesti työkaluja hyväksikäyttäen. 
 
Kävelyä ei kannata tehdä siksi, että se on pakko vaan on hyvä lähteä kävelylle avoimin 
mielin ja esittää avoimia kysymyksiä. Gembaajan on tärkeää osallistaa henkilöstöä ja 
kysyä heidän mielipiteitään ongelman ratkaisemiseksi. Ideat tulee kirjata ylös. Kävelyä 
tehdessä on havaintoja hyvä kohdistaa leanin kahdeksan hukkaa mielessä, eli onko 
prosessissa ylituotantoa, odotuksia, turhia liikkeitä, henkilöstön moniosaamisen hyö-
dyntämistä, tapahtuuko kuorman kuljetuksissa mitään poikkeavaa, syntyykö ylimääräis-
tä käsittelyä kuormien kasaamisessa, tyhjiä varastopaikkoja. Havainnoinneissa kannat-
taa pitää myös turvallisuushavainnot mielessä ja kirjata niistä kaikista ongelmat sekä 
kehitysideat muistiin hukkien poistamiseksi. 
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Kuva 34. Lean-johtamisen timantti (mukaillen Liker & Convis 2012, s. 34). 
 
Gemba-kävelyt on yksi johtajan tai esimiehen itsensä kehittämisen väline. Se on myös 
oiva väline luoda yhteisöllisyyttä, pohjaa tiimityölle. Tiimit hyötyvät yksilöiden kehittymi-
sestä, jota vahvistetaan päivittäisen johtamisen jokaisessa vaiheessa. Hyvä tiimihenki 
rohkaisee niin esimiestä kuin koko henkilöstä tarttumaan haasteisiin. Tämä on tärkeää, 
koska kaizen-ajattelun ytimessä on se, että mikään ei ole täydellistä ja kaikkea voi pa-
rantaa. Mikä tänään on täydellistä, ei välttämättä ole sitä huomenna, koska olosuhteet 
muuttuvat. Todellisuus ei siis ole niin selkeä kuin Toyotan lean-johtajien kehittämisen 
timanttimalli (kuva 35) ehdottaa, mutta sen syklisyydestä esimiehen uralla on itsensä 
kehittämisen seuraus sekä se, että se yhdistää vähitellen koko organisaation saman-
suuntaisiin tavoitteisiin. Tämä pätee niin yksittäisiin esimiehiin ja johtajiin kuin kokonai-
seen organisaatioon. 
 
 
 
 
5.1.4 Kanban 
 
Nykytilanteessa vuoroesimies kertoo henkilöstölle roolituksen ja asemapaikat, joissa 
vuoro työskennellään. Henkilöstö ei ole tietoinen vuoron kokonaistavoitteista eivätkä 
vuoroesimiehetkään ole aina tietoisia edelliseltä vuoroilta tekemättä jääneistä asioista, 
kuten esimerkiksi jonoon jätetyistä kuormista, joiden toimitusaika lähenee. Organisaati-
olla ei ole käytössä aiempaa kanban-menetelmää. 
 
Kanban-menetelmä on käytännössä joukko periaatteita, jotka liitetään osaksi olemassa 
olevaa prosessia tai toimintatapaa. Viestiminen henkilökunnalle on jo organisaatiossa 
osittain käytössä Info-tv:den kautta, mutta arvovirran parantamiseksi tutkimustyön pe-
rusteella organisaation tulisi sisällyttää johtamismenetelmiinsä kahden tyyppisiä kan-
ban-tauluja; taulu, jossa on kehitysideat, mitkä ovat näistä ideoista testauksessa, niiden 
dokumentointi ja mitkä on otettu käytäntöön. Tämä kanban-taulu voi olla digitaalinen tai 
fyysinen tussitaulu. Toinen kanban-taulu tulisi olla henkilöstölle suunnattu nk. Tuotanto-
Kanban, josta jokainen tarkistaa vuoron alussa oman roolinsa, vuoron tavoitekeikat ja  -
ajat sekä edelliseltä vuorolta tekemättä jääneet asiat. Taulu tulee olla tussitaulu tai suu-
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rehko digi-tv tuotantotilan seinässä kaikkien nähtävillä.  Tämä menetelmä vaatii jatku-
vaa kommunikointia ja ylläpitoa vuoroesimiehiltä sekä toteutumisen valvontaa johdolta. 
Esimiesten tulee kirjata kanbaniin järjestelmästä tulleet tavoitteet sekä edelliseltä vuo-
rolta siirtyvät keikat. Kanbanin ylläpito tulee olla vuoroesimiehiltä aktiivista myös vuoron 
aikana, jolloin kanban-menetelmää on helppo lähteä laajentamaan hallitun käyttöön-
oton jälkeen. 
 
 
 
 
Kuva 35. Kanbantaulu tuotannossa (Esimerkki: kanban ja lean 2015). 
Tuotannon kanbania voisi käyttää kuvan 36 taulun mukaisesti, jolloin rajoitetaan sitä, 
että syntyisi ylituotantoa ja siten jonotusta. Tuotannot ovat organisaatiokohtaiset ja 
kanban-taulua tuleekin soveltaa ja suunnitella oman näköiseksi, jotta siihen saadaan 
kaikki oleellinen mukaan.  Inexillä kanban selkeyttäisi prosessia kertoessaan vuorolle 
selkeät tavoitteet sekä työjanan, missä järjestyksessä työt etenevät. Tällöin kesken-
eräinen työ eli jonottavat kuormat vähenevät. Tämä ehkäisee toimitusten viivästymiset. 
Vuorot tulisi aloittaa vuoron aloituspalaverilla kanban-taulun ympärillä. Tämän tavoit-
teena on se, että työpäivän kulku suunnitellaan hyvin ja tiimin jäsenet tietävät toistensa 
työt sekä kaikki tarpeellinen tieto siirtyisi kaikille. Vuoron lopussa esimiehen tulee täy-
dentää taulua kirjaamalla työjonosarakkeeseen seuraavalle vuorolle siirtyvät työt. 
 
Kehittämis-Kanban on helppo toteuttaa kuvan 36 taulun mukaisesti, jolloin kanban-
taulu olisi kaikkein järkevintä toteuttaa ainakin aluksi esimerkiksi Sharepointiin tallen-
nettuna Excel-pohjaisena tiedostona, josta ilmenevät kehitysideat, testauksessa olevat, 
testatut ja käyttöönottoon päätyneet ideat. Excelillä on helppo myös väreillä erottaa 
taulun kohteiden tärkeysjärjestys. Sharepointissa taulu on kaikkien niiden nähtävissä ja 
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muokattavissa niille, joille on annettu kehittämis- ja/tai seurantavastuu. Tällöin ideat 
tulevat kirjattua ylös ja niiden etenemisprosessi on seurattavissa. Tauluun on hyvä 
myös lisätä kommentteja siitä, mitä testauksessa ja käyttöönotossa on tullut ilmi. 
 
5.1.5 Lean-mallien käyttöönotto Inexillä 
 
Edellä olevissa alaluvuissa käytiin läpi lean-malleja, jotka soveltuvat Inexin ensimmäi-
siksi lean-filosofiaa mukaileviksi malleiksi kehittämään tuotantoprosesseja paremmaksi. 
Äänikeräilyn tuotantoprosessista ilmenee useita hukkatekijöitä, jotka tulee eliminoida 
oikeilla menetelmillä. Prosessi tarvitsee malleja ja työkaluja löytää juurisyitä sekä ta-
kaamaan jatkuva kehittyminen.  Mallien käyttöönotto organisaatiossa voisi toteutua 
seuraavan laisesti:   
 
1. Ensimmäiseksi selkeytetään kysyntä ja se kuinka organisaation nykykäytännöt 
vastaavat siihen.  
 
2. Tunnistetaan arvovirrassa tapahtuvia hukkaa tuottavia toimintoja, jotka eivät li-
sää lopputuotteen arvoa esimerkiksi layoutien, varastojen, keräämisen, kuljet-
tamisen, ylimääräisen materiaalien, jonottamisen tai laitteiden korjaaminen ja 
huoltamisen muodossa. 
3. Tunnistetaan hukkaan pohjautuvat kehittämistoimet ja toteutetaan ne mieluiten 
yhteistoiminnassa tuotannon henkilöstön kanssa. Näin ollen edistetään henki-
löstön sitoutumista osaksi uusia, muuttuneita ja entistä parempia käytäntöjä. 
Vastuun antaminen ja mielipiteiden kuunteleminen kehittämistoimien yhteydes-
sä lujittaa organisaation jatkuvan parantamisen kulttuuria ja menetelmiä. 
 
4. Lean-mallien kehittämisen ylläpitäjillä tulee olla riittävät tiedolliset ja taidolliset 
osaamiset lean-ajattelun ja -työkalujen käyttämisestä oman organisaation toi-
minnan kehittämisessä. Tämä varmistaa sen, että jatkossa osataan toteuttaa 
kehittämistoimia, jotka pohjautuvat lean-ajattelun hyödyntämiseen.  
 
Taulukko 4. koottu yhteenveto ehdotetuista lean-malleista (Lepistö 2018). 
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Taulukosta 4 ilmenee kootut yhteenvedot ehdotetuista lean-malleista tuotannon kehit-
tämiseksi. Taulukosta ilmenee tuotannon nykytila, lean-mallit sekä kehitystavoitteet, 
jotka saavutetaan menetelmät käyttöönotettuna. 
 
Nämä kehitykset poistaisivat lean-filosofian mukaisesti prosessista hukkaa ja tasoittai-
sivat tuotannon läpimenoaikaa. Tasaisella läpimenoajalla pystyttäisiin toimitusvarmuu-
teen sekä arvon lisäämiseen. 
6 Yhteenveto  
 
Insinöörityön tarkoituksena oli löytää lean-malleja toimeksiantajayrityksen tuotantopro-
sessien kehittämiseen. Yrityksen toiveesta tutkimus tehtiin kuivatuoteosaston äänike-
räysprosessiin, jonka haasteena on tuotannon läpiajan vaihtelu, menetelmien vaihtelu 
Nykytila lean-malli Kehitystavoite
Tuotannossa vallitsee epäsiis- 5S Käytössä oleva menetelmä, jota nouda-
teys ja -järjestys. Ohjeita ei tetaan ja valvotaan päivittäin sekä viikko
noudateta auditoinneilla. Tavarat ja tilat ovat järjes-
tyksessä ja puhtaat.
Häiriötiloja syntyy useita SIX SIGMA Prosessin kyvykkyyttä mitataan näyte-
päivän aikana eikä juurisyitä DMAIC erillä. Käytetään työvälineenä SPC-kort-
selvitetä. Prosessin kyvykkyyt- tia, johon on asetettu valvontarajat. 
tä ei mitata Poikkeussyihin reagoidaan heti. 
Tuotannossa ei suoriteta lä- GEMBA WALK Vuoroesimiesten tulee päivittäin suo-
pikävelyjä esimiesten eikä rittaa prosessin läpikävely. Tämä enna-
johdon toimesta. koi ja auttaa havainnoimaan poikkeamat 
heti. Kehittäminen helpottuu lattialta
käsin. Työntekijöitä on helpompi kuun-
nella ja ohjata. Myös organisaation 
johdon tulisi suorittaa Gembaa säännöl-
lisesti
Henkilöstöllä ei ole informaa- KANBAN Henkilöstöä tiedotetaan Kanban-taulun
tiota vuoron kokonaistavoit- avulla kokonaistavoitteista, asemapai-
teista eikä yleistä roolitusta. koista sekä edellisen vuoron siirroista.
Vuoro ei ole välttämättä tie-
toinen edelliseltä vuorolta Kehittämis-Kanbanista ilmenevät ideat,
jättämistä tekemisistä niiden testaus, dokumentointi sekä
Johdolla ei ole kehittämis- mitkä ovat otettu prosessiin käyttöön
työkalua käytössä.
Kaikki mallit johtavat hyviin tuloksiin oikein käytettyinä. On tärkeää muistaa jatkuva paran-
taminen. Mikään pidemmän päälle parantaminen ei tapahdu hetkessä.
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sekä valvonnan puute. Tavoitteena oli esittää nykytilaa ja nostaa esille prosessin on-
gelmakohtia sekä parannusmenetelmiä äänikeräilyprosessin läpimenoaikojen epäta-
saisuuden lisäksi tuotantotilojen epäjärjestelmällisyyteen lean-filosofiaan ja sen mene-
telmiin tukeutuen. 
 
Uudessa logistiikkakeskuksessa vallitsee resurssipula eikä yksittäisten prosessien pa-
rannusmenetelmien kehittämiselle löydy tarvittavia resursseja esimiesten ja johdon 
työajan mennessä muiden asioiden hoitamiseen.  Äänikeräilyn prosessi toimii annettu-
jen ennusteiden mukaisesti ja järjestelmä ohjaa prosessin etenemistä. Tuotannon lä-
pimenoaika vaihtelee tuotannon pullonkaulojen sekä valvonnan puutteen takia. Tämä 
aiheuttaa odotusaikaa, tuotannon ylikuormittumista sekä poikkeamia ohjeistettuihin 
toimintatapoihin. Koska tämän hetkisessä prosessissa ei ole työkaluja kehittämään 
sitä, tulevat tämän insinöörityön tuloksena olevat mallit yritykselle tarpeeseen. Työssä 
esitetyt lean- mallit tuovat tehokkuutta ja tuloksellisuutta prosesseihin oikein käyttöön-
otettuina.  Nämä ehdotukset toteutuessaan yksinkertaistaa prosessia antaen selkeät 
toimintamallit sekä auttaa tulosten analysoimisessa ja antaa hyvän pohjan jatkuvalle 
parantamiselle 
 
Insinöörityössä selvitettiin prosessissa tapahtuvia hukkatekijöitä ensin haastattelemalla 
yrityksen asiantuntijoita. Haastattelun tarkoituksena oli saada tietoon jo tiedossa olevat 
hukkatekijät sekä prosessia ylläpitävän järjestelmän toimivuus. Ongelmaksi haastatte-
luissa nousi se, että six sigman tuntemus asiantuntijoilla oli erittäin vähäistä, jopa ole-
matonta, joten oikean datan saaminen oli haastavaa. Haastattelujen jälkeen tutkimus 
jatkui perehtymällä prosessiin ja työvaiheisiin. Näistä syntyneet tulokset täydennettiin 
henkilöstön ja vuoromestarien haastatteluilla. Haastattelujen tuloksissa korostui resurs-
sipula ja tuotannon vaihtelevat läpimenoajat. 
 
Teoriaviitekehyksen rakentamiseen tavoitteena oli käyttää 2000-luvun jälkeen julkais-
tua materiaalia. Viitekehys esittelee tuotannon ohjauksen, prosessien kehittämisen ja 
lean-filosofian keskeiset käsitteet sekä teoriassa keskityttiin erityisesti neljään lean-
malliin kanban, 5S-menetelmä, gemba-kävely ja six sigma.  
 
Tutkimusmenetelminä käytettiin perehtymistä kattavaan teoriaan, soveltamalla mate-
maattisia menetelmiä sekä perehtymällä tuotannon työtehtäviin sekä prosessin havain-
noinneilla. Luvun 5.1.4 taulukosta 4 on esitetty yhteenvetona tuotannon nykytila, lean-
mallit sekä mallien kehittämisen tavoite.  
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Yrityksellä on tarkoitus suorittaa mallien pilottikäyttöönotto äänikeräysprosessissa, jo-
ten jatkotutkimuksena voisi tehdä tulevien ongelmien tarkastelun ja ratkaisemisen sekä 
käyttöönoton seurannan organisaation eri prosesseissa. Mittareita ja määrällisiä tavoit-
teita on organisaatiossa käytetty suhteellisen vähän. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe 
olisi myös six sigman käyttöönotto, mallin hyödyntäminen prosessien kehittämisessä 
sekä mallin kehittäminen prosesseissa. 
 Mittaukset ja käyttöönoton seuranta jää tämän tutkimuksen rajauksen ulkopuolelle, 
koska sellainen tutkimus tarvitsee pidemmän aikavälin.  
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VIIKKO 11
5S LOMAKE
SIISTEYS, KUNNOSSAPITO JA JÄRJESTYS AUDITOIJA:
OK EI KOMMENTIT
1. SEINÄT, VIERUSTAT JA NURKAT (SIISTIT EIKÄ TARPEETONTA TAVARAA)
2. SAMMUTUSKALUSTO (PAIKOILLAAN, ESTEETTÖMÄT JA SIISTI)
3. SÄHKÖ-/OHJAUSKESKUKSET (ESTEETTÖMÄT)
4. TYÖTASOJEN KUNTO (SIISTIT, EHJÄT, EI TARPEETONTA TAVARAA)
5. ILMOITUSTAULUT (EI TARPEETTOMIA JULKAISUJA)
6. LATTIATASOT (SIISTIT, EI TARPEETONTA TAVARAA)
7. VALAISIMET (EHJÄT, SIISTIT)
8. VARASTO- JA SÄILYTYSTILAT (SIISTIT, MERKITYT JA JÄRJESTYKSESSÄ)
9. MATERIAALIHYLLYT, TASOT JA -LAATIKOT (SIISTIT, MERKITYT JA JÄRJESTYKSESSÄ)
10. LAVAT, RULLAKOT JA LAATIKOT (OMILLA PAIKOILLAAN JÄRJESTYKSESSÄ)
11. JÄTTEIDEN KERUUASTIAT, LAJITTELU (SIISTIT, PAIKAT MERKITTY)
12. TARVITTAVAT SUOJAVÄLINEET (JÄRJESTYKSESSÄ, MERKITTY)
13. KUULOKKEET , KERÄYSLAITTEET JA SUOJAVYÖ (OMILLA PAIKOILLAAN,
MERKITTY, JÄRJESTYKSESSÄ)
14. TRUKIT (OMILLA PAIKOILLAAN, JÄRJESTYKSESSÄ)
15. LÄÄKEKAAPIT (TÄYTETTY, SIISTIT, JÄRJESTYKSESSÄ)
16. TYÖPAIKAN TYÖTURVALLISUUSRISKIT
